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La administración ha sido esencial para garantizar la coordinación de los esfuerzos 
individuales en una empresa. Desde finales del siglo XIX se acostumbra definir la 
administración en términos de cuatro funciones específicas de los gerentes: la planificación, 
la organización, la dirección y el control (proceso administrativo). Por tanto, cabe decir que 
la administración es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de 
los miembros de la organización y el empleo de todos los demás recursos organizacionales, 
con el propósito de alcanzar las metas establecidas para la organización. 
 
Un proceso es una forma sistemática de hacer las cosas. Se habla de la 
administración como un proceso para subrayar el hecho de que todos los gerentes, sean 
cuales fueren sus aptitudes o habilidades personales, desempeñan ciertas actividades 
interrelacionadas con el propósito de alcanzar las metas que desean.  Si alguna de las cuatro 
partes del proceso administrativo, no está bien formulado, el desempeño de sus trabajadores 
no será el idóneo. Al gerente de una empresa en donde sus procesos administrativos se 
encuentran débilmente formulados, le será muy difícil la administración del mismo, ya que 
estos procesos representan el norte a seguir, un plan, una guía, que indicará el camino para 
alcanzar las metas de la organización. 
 
 
El Hospital Salud Integral ha crecido vertiginosamente en infraestructura, en 
recursos humanos, en clientes, en tecnología, llegando a ser una empresa de salud sólida e 
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importante en el país, sin embargo, este crecimiento no ha sido acompañado de un 
desarrollo similar de sus procesos administrativos, en lo concerniente a manuales, normas, 
políticas y procesos evaluativos, lo que obligó a que se desarrollara un sistema gerencial  
centralizado, careciendo el área médica de una  sólida base administrativa de apoyo, que le 
permita trazar estrategias de consolidación, para mantenerse al día con los avances 
tecnológicos a nivel mundial y poder competir en el mercado y de esta manera llegar a 
alcanzar el primer lugar de  las instituciones de salud del  país. 
 
Es por esta razón que surge la inquietud de realizar un análisis al proceso 
administrativo de esta empresa y conocer las debilidades que presenta administrativamente, 
para de esta manera, facilitarle a la gerencia las herramientas necesarias para alcanzar una 
administración eficiente y eficaz, tomando en cuenta que realizar una reingeniería no es 
desechar todo lo que hasta ahora se ha venido realizando, sino que revisarlo y rediseñarlo 






























• Fortalecer el Proceso Administrativo del Hospital Salud Integral, mediante el diseño de 
una estrategia de intervención que permita la reingeniería de sus procesos gerenciales, 






• Realizar un diagnóstico situacional del proceso administrativo del hospital Salud 
Integral. 
 
• Detectar áreas problémicas, del proceso administrativo del hospital Salud Integral, 
mediante la realización de un estudio FODA en las áreas a estudiar. 
 
• Seleccionar un plan de acción que nos permita estructurar una estrategia de 
intervención del proceso administrativo del hospital Salud Integral, con vistas a su 
mejoramiento. 
 











EL Hospital Salud Integral, presenta problemas en todas las etapas de su proceso 
administrativo, es decir, tiene problemas en planificación, organización, dirección y 




























IV. MARCO TEORICO 
 
 
4.1.1 ¿Qué es un Hospital? 
 
El concepto de hospital ha variado notablemente en las últimas décadas, en parte, como 
resultado del papel que se le ha asignado dentro de los sistemas de salud de la mayoría de 
los países. La Organización Mundial de la Salud (OMS), define al hospital como “una parte 
integrante de la organización médica social, cuya función es la de proporcionar a la 
población, atención médica completa, tanto preventiva como curativa y cuyo servicio de 
consultorio externo, alcanza a la familia, en el hogar. El hospital es también un centro para 
la preparación del personal que trabaja en salud y además un campo de investigación 
biosocial”1. 
 
El hospital puede, también, ser considerado como el resultado de conjugar personas, 
bienes y actividades para  implementar un sistema de producción y obtener un resultado 
denominado producto sanitario. Al analizarlo como una estructura integrada en una de 
orden superior, el sistema sanitario, o como una organización autónoma, se pueden 
reconocer cuatro configuraciones estructurales. Desde la perspectiva de la hipótesis de la 
congruencia de Mintzberg2, el hospital puede verse como una estructura divisional y como 
                                                 
1 Consultar el libro Administración Hospitalaria. Gustavo Malagón-Londoño. Ricardo Galán.pp.18-20 
2 Mintzberg H. Mintzberg on Management. Inside our stange world of Organizations. New 
York: The Free Press. 1989. 
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una burocracia profesional. Desde la tipología de síntesis, reúne todas las características de 
la estructura funcional y matricial3.  
 
Sin embargo, el hospital, es una de las organizaciones más complejas y difíciles de 
dirigir, ya que en ella intervienen múltiples disciplinas, que van desde lo más complejo 
(cuerpo médico), personal técnico y personal con menor nivel de educación (personal de 
limpieza, seguridad, conserjes, entre otros). Es por esta razón, que la organización de los 
servicios médicos, del área administrativa y en fin, de todo el hospital en su conjunto, es 
sumamente importante para su buen desempeño. 
 
4.1.2  Administración de hospitales 
 
La gestión en el hospital moderno, implica características diferentes a las del 
hospital de décadas anteriores. Actualmente éstas instituciones se conciben como empresas 
prestadoras de servicios de salud, en disposición permanente de atender a cabalidad las 
expectativas y demandas de un cliente, “el paciente”. 
 
 El control de gestión en salud emplea un conjunto de técnicas, procedimientos y 
metodologías que, identificando factores, normas y procedimientos en la prestación de los 
servicios de salud, sugieren alternativas para organizar, dirigir y controlar los recursos y 
garantizar así, una adecuada calidad de atención. 
 
La calidad de atención es un proceso consciente que permite hacer uso de las 
tecnologías y conocimientos vigentes en salud, de acuerdo a las normas establecidas, en un 
clima de amabilidad, trato personalizado y comunicación permanente, a fin de alcanzar 
mejoras permanente en la salud, con el mínimo riesgo, gran satisfacción y al menor costo 
posible. 
                                                 
3 Harvey L. Smith, “Two Lines of Authority Are One Too Many”. Modern Hospital LXXXIV, march, 1955, pp., 59-64. 




Otro aspecto fundamental de la dirección de hospitales es la responsabilidad de 
dirigir ante la sociedad, sea directamente, como sucede en los hospitales privados o a través 
de autoridades delegadas, como acontece en los hospitales públicos. En ambos casos, se 
transfiere autoridad a individuos para que desarrollen funciones ejecutivas y normativas y 
se espera a cambio, que dichos funcionarios las ejerzan de manera eficaz y eficiente, 
obteniendo el óptimo rendimiento de la institución. 
 
Es por esto, que se hace necesario un equipo administrativo eficiente, capaz y 
organizado, que sirva de apoyo al área médica, para que cumpla de una forma correcta con 
las exigencias del mercado de la salud y con los objetivos de la empresa; un tipo de 
administración sana y positiva que facilite satisfacer la demanda sanitaria con la mayor 
calidad y al menor costo posible y permita a la Empresa obtener utilidades para continuar 
invirtiendo y ser cada día más competitiva. 
 
  Para poder alcanzar éstos objetivos, es necesario que las personas se apropien  de la 
función básica de la organización, en término de los bienes y servicios que se ofrecen a los 
clientes y de lo que la Empresa “pretende ser” a corto y mediano plazo. Dicho de otra 
manera, que los trabajadores y directivos, se adueñen de la Misión y Visión empresarial4. 
 
 
4.1.3 La Administración.  
 
 
La administración consiste en darle forma, de manera consciente y constante, a las 
organizaciones5. Todas las organizaciones cuentan con personas que tienen el encargo de 
servirles para alcanzar sus metas. Estas personas se llaman gerentes, los cuales tienen las 
funciones de planificar, organizar, dirigir, controlar y evaluar las actividades de los 
                                                                                                                                                    
 
4 Administración. James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr. Parte 1 y 3 
5 El Arte de Administrar.  
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miembros de la organización y el empleo de todos los demás recursos organizacionales, con 
el propósito de alcanzar las metas establecidas. 
 
Para poder cumplir con este propósito, el gerente debe convertirse en un líder6, capaz 
de llevar a la organización a alcanzar sus metas y llegar a comprometer a todos sus 
miembros al desarrollo global de sus funciones, creando condiciones que permitan 
desarrollar símbolos, valores, y una atmósfera de trabajo agradable, en fin, debe contribuir 
al desarrollo de una cultura y un clima organizacional favorables a la consecución de los 
objetivos organizacionales7. El liderazgo, entendido como un sistema de influencia sobre 
las actividades de individuos o grupos para lograr metas comunes en situaciones 
determinadas, es un determinante principal de la buena marcha o no, de una organización.8  
 
4.2 Proceso Administrativo 
 
La administración de una empresa requiere el constante ejercicio de ciertas 
responsabilidades directivas. A tales responsabilidades a menudo se les denomina 
colectivamente como las funciones de la administración9. Si bien varían sus 
designaciones, estas funciones son ampliamente reconocidas tanto por los eruditos 
académicos como por los gerentes profesionales.10 
 
Estas funciones generalmente se dividen por lo menos en tres fases: planear, organizar 
y controlar. Sin embargo, muchos las describen como planear, organizar, dirigir, controlar y 
evaluar. Desde luego, las fases no están bien definidas en cuanto a su principio y 
terminación, y la mayor parte, se pueden identificar a lo largo del proceso administrativo, el 
cual no tiene un desarrollo longitudinal, sino más bien helicoidal, que le da característica 
                                                 
6 Administración, Stoner, Capitulo 17, pg. 512 
7 Planificación Estratégica. Henry Mintzberg, James Brian Quinn. Tomo II. 
8 Kertész,Roberto; Indumo, Guillermi,Análisis Transaccional  en el Desarrollo de Organizaciones, Edit. CONANTAL., Buenos Aires 
Argentina.1977 
9 Características Organizacionales. H. Mintzberg 
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cíclica: se empieza por planear y termina por controlar y evaluar, lo que debe producir una 
retroalimentación suficiente para rediseñar el modelo, lo que equivale a realizar funciones 
de planeación nuevamente en un ciclo subsiguiente. 
 
Todos los ciclos contienen criterios e ideas propias que afectan al siguiente, lo que 
deben tener en cuenta los gerentes de instituciones de salud, pues si conocen con precisión 
y oportunidad los acontecimientos y cambios que han ocurrido en la operación de sus 
organismos, podrán determinar su  marcha final. 
 





La idea de planificar está ligada a la de pensar, formular conceptos, relacionar datos 
y analizar problemas, para determinar y modificar un curso de acción. Planificar consiste, 
entonces, en desarrollar objetivos empresariales y elegir un futuro curso de acción para 
lograrlos11. 
 
Hay diversas funciones que se pueden señalar en esta fase: la de prever, 
estableciendo hacia dónde conducen los acontecimientos actuales; determinar objetivos y 
metas,   seleccionando resultados que se quieren obtener; establecer la misión y la visión 
de la empresa, para que los trabajadores conozcan el propósito de la empresa y en qué 
pretende convertirse; determinar políticas, jerarquizando actividades importantes que se 
destacan de las funciones comunes y corrientes; diseñar estrategias, decidiendo cómo y 
cuándo alcanzar las metas que componen los objetivos, utilizando la mejor combinación en 
cantidad y calidad de los recursos para obtener lo que se persigue; programar, 
                                                                                                                                                    
10 Arthur G.  Bedeian 
11 Dirección de Hospitales. Sistemas de Atención. M. Barquín. Sexta Edición. Cap.19 
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estableciendo prioridades, frecuencia en el tiempo y el espacio de los diversos pasos a dar, 
y la asignación específica de los recursos; presupuestar,  asignando recursos en forma 
específica, de acuerdo con la programación y finalmente,  establecer procedimientos que 
tiendan a estandarizar métodos, para esto, es necesario el diseño de  reglamentos y 
manuales en donde se establezca la dependencia y autoridades, así como las 
responsabilidades y obligaciones de cada uno de los empleados de la organización.  
 
Cuando esta fase del proceso no se encuentra clara, no existe un marco de referencia 
que permita a los empleados y directivos contar con una guía, y a la Empresa, disponer de 
un sentido, de un norte, por lo que como resultado, el trabajo no se desarrolla de manera 
gradual, eficiente y eficaz, incrementándose los costos y  disminuyendo las utilidades de la 
empresa, pues se gastan más recursos cuando se deben solucionar problemas evitables, 
mediante una correcta planificación. 
 
 De la misma manera que los seres humanos desean hacer realidad sus sueños, los 
gerentes de todas las empresas deben establecer metas específicas mensurables, con límites 
de tiempo realistas y alcanzables. Por esta razón en la fase de planificación en una empresa 
las metas juegan un papel primordial, ya que son importantes, cuando menos, por cuatro 
motivos12: 
 
1. Las metas proporcionan un sentido de dirección: Cuando no existe una 
meta, las personas y sus organizaciones suelen avanzar confundidas, 
reaccionando a los cambios del ambiente sin un sentido claro de lo que quieren 
lograr en realidad. Al establecer metas, las personas y sus organizaciones 
refuerzan su motivación y obtienen una fuente de inspiración que les sirve para 
superar los obstáculos que inevitablemente se les presentan. 
                                                 
12 James Stoner, R. Eduard Freeman, Daniel R. Gilbert Jr. Administración. 6ta. Edi. Edit. Pearson Educación. 
Capítulo 10. pp 289 
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2. Las metas permiten enfocar nuestros esfuerzos: Toda persona u 
organización cuenta con recursos limitados y una amplísima serie de 
posibilidades para usarlos. Al elegir una sola meta, o una serie de metas 
relacionadas, establecemos prioridades y nos comprometemos con la forma en 
que usaremos los recursos limitados. Esto resulta muy importante en el caso de 
la organización, pues los gerentes tienen que coordinar las acciones de muchas 
personas. 
3. Las metas guían nuestros planes y decisiones: ¿Quiere llegar a ser campeón 
de ajedrez? ¿Campeón de gimnasia? Las respuestas a estas preguntas darán 
forma a sus planes a corto y largo plazo y le servirán para tomar muchas 
decisiones fundamentales. En las organizaciones, las personas deben tomar 
decisiones similares, que resultan más claras cuando se pregunta ¿cuál es 
nuestra meta?, ¿servirá esta acción para acercarnos o para distanciarnos de la 
meta organizacional? 
4. Las metas sirven para evaluar nuestro alcance: Una meta definida con 
claridad, mensurable y con un límite concreto se convierte en parámetro de los 
resultados y permite a las personas y a los gerentes evaluar los avances 
logrados. Por tanto, las metas forman parte esencial del control; es decir, el 
proceso para asegurarse de que los actos se ajustan a las metas y los planes 
elaborados para alcanzarlas. Si descubrimos que nos estamos alejando de un 
curso o si surgen contingencias inesperadas, podremos tomar medidas 
correctivas modificando nuestro plan. 
 
• La Importancia de la Planificación en las Organizaciones 
 
Como se dijo anteriormente, la planificación es el proceso de establecer metas y 
elegir los medios para alcanzar dichas metas. Sin planes, los gerentes no pueden saber 
cómo organizar a su personal ni sus recursos debidamente. Quizás incluso ni siquiera 
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tengan una idea clara de qué deben organizar. Sin un plan, no pueden dirigir con confianza 
ni esperar que los demás les sigan. Sin un plan, los gerentes y sus seguidores no tienen 
muchas posibilidades de alcanzar sus metas ni de saber cuándo y dónde se desvían del 
camino. El control se convierte en un ejercicio fútil. Con mucha frecuencia, los planes 
deficientes afectan el futuro de toda la organización. ¡La planificación es fundamental! 
 
• Jerarquía de los Planes de la Organización 
 
Por regla general, las organizaciones se administran de acuerdo a dos tipos de 
planes. Los planes estratégicos13 son diseñados por los gerentes de niveles altos y definen 
las metas generales de la organización. Los planes operativos contienen los detalles para 
poner en práctica, o implantar, los planes estratégicos en las actividades diarias.  Los planes 
operativos como los estratégicos abordan las relaciones fundamentales con las que se 
persiguen las metas de la organización. Los planes estratégicos se refieren a las relaciones 
de las personas dentro de una organización y de las que actúan en otras organizaciones. Los 




Luego de haber planificado qué es lo que se va a hacer en la empresa, necesitamos 
organizar los recursos para su realización, lo que nos lleva al siguiente paso, organizar. La 
organización se refiere a la estructuración de las personas y las cosas en conjunto, con el 
objetivo de agruparlas para realizar las tareas planeadas, ordenar las actividades y así 
alcanzar las metas propuestas. Organizar implica, dividir el trabajo entre grupos e 
individuos al mismo tiempo que, coordinamos las actividades de los mismos, estableciendo 
el flujo de autoridad. 
 
                                                 
13 Ampliar definición en glosario pp. 87 
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Varias actividades pueden identificarse en esta fase del proceso; en primer lugar, el 
establecimiento de la estructura organizacional, la forma en que colocamos los elementos 
que componen el sistema, en otras palabras, la definición del organigrama de la empresa. 
La siguiente actividad consiste en delinear las relaciones, definiendo las líneas de enlace, 
para facilitar la coordinación.  
 
Esta función de coordinación es el enlace horizontal que no está previsto en forma 
clara en el organigrama, el cuál sólo muestra enlaces jerárquicos verticales desde la máxima 
autoridad hasta los puestos más modestos, departamentalizando en forma racional las 
funciones. En el caso de la atención médica, éstas son básicamente dos: las que se refieren a 
la entrega de servicios directos a las personas cubiertas por el sistema o por la unidad 
médica, o actividades sustantivas, y los servicios de apoyo o logísticos, que están 
involucrados en el control de recursos financieros, materiales y humanos o en la 
ambientación, a base de, servicios gerenciales. 
 
La fase de organización lleva implícito dividir los recursos para agruparlos a fin de 
que produzcan actividades específicas; sin embargo, hay que recordar que, a veces, al 
departamentalizar, se encuentran en una misma actividad de producción, funciones 
sustantivas y de apoyo, por tanto, hay que tomar en cuenta la dinámica integral de la 
institución para realizar una buena departamentalización. 
 
Un requisito importante al establecer la estructura y expresarla por el modelo 
gráfico llamado organigrama es la división de recursos y su consecuencia. Las actividades 
que se realizan deben ser excluyentes, es decir, no debe haber grupos de personas que 
realicen funciones similares en departamentos diferentes y con dependencias diversas; otro 
punto importante es que el tramo de control, o sea las divisiones que dependen de un jefe, 
no sean menos de tres ni más de doce. 
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Parte complementaria básica en la organización es la formulación de las 
descripciones de los puestos, estableciendo el campo de acción de éstos, sus 
responsabilidades y autoridad, así como las especificaciones del puesto, que definen los 
requisitos que deben llenar las personas que se seleccionan para dichos lugares de acuerdo 
con las funciones, responsabilidades y autoridad inherente.  Esta actividad es muy 
importante, porque es necesario que los diversos puestos cumplan con funciones diferentes, 
pero que al mismo tiempo se coordinen y en caso de emergencia se sustituyan unos a otros. 
 
          Es importante una estructura organizacional bien definida porque asigna autoridad y 
responsabilidades de desempeño en forma sistemática. Como toda institución el Hospital 
Es importante una estructura organizacional bien definida porque asigna autoridad y 
responsabilidades de desempeño en forma sistemática. Como toda institución el Hospital 
dispone de una estructura organizacional que son las vías por donde fluyen la autoridad, las 
decisiones y los procesos. El propósito de la estructura de una organización es ayudar a 
crear un ambiente propicio para la actividad humana y no siempre es una tarea 
administrativa fácil14. La estructura organizacional desempeña tres funciones básicas. La 
primera y fundamental es producir resultados y alcanzar objetivos organizacionales; la 
segunda consiste en minimizar o al menos regular, la influencia de las diferencias 
individuales sobre la organización (debemos estar claros que la estructura se impone para 
garantizar que los individuos se adapten a las exigencias de la organización y no al 
contrario) y la tercera y no menos importante, para ejercer el poder. 
  
La estructura organizacional es fundamental para la planificación y el control de 
utilidades porque, tanto la planificación como el control, se relacionan directamente con la 
distribución de autoridad y responsabilidad dentro de toda la empresa. La distribución se 
formaliza comúnmente en la estructura de la organización. 
                                                 
14 James L. Gibson, John M. Ivancevich, James H. Donnely, Jr. (editores). Close up- A book of Readings. 6ª. Edición 
(Plano, tex.: Business Publications, 1988). 




 Reglamentos y manuales 
 
Los manuales más importantes son de dos tipos. Los de organización señalan las 
actividades, dependencia y subordinados de una posición jerárquica, describiendo 
responsabilidades que realiza la persona en un puesto dado, además de informar sobre la 
estructura administrativa de los recursos humanos del sistema. Los manuales de 
procedimientos registran en forma ordenada y sistemática información, instrucciones o 
ambas cosas sobre etapas y actividades que se consideran necesarias para la mejor 





Dentro de la fase de organización encontramos, la parte de integrar, que se refiere a 
escoger personas competentes para cubrir diferentes puestos o posiciones. Las actividades 
de la integración son las de seleccionar al personal reclutando a las personas más 
calificadas para el puesto; orientar y familiarizar al nuevo personal con la situación que 
tenga en la organización; adiestrar, o sea capacitar por el proceso enseñanza-aprendizaje 
teórico o práctico a las personas que se encuentran en vía de integrarse a la organización, y 
por último desarrollar, es decir, fomentar el progreso en conocimientos, actitudes y 
habilidades en el personal de una organización médica. 
 
Los aspectos más significativos de esta etapa se refieren a la capacitación teórica y 
práctica que se debe proporcionar a la persona de nuevo ingreso en una organización. Esta 
capacitación debe efectuarse a todo nivel, desde los puestos más modestos hasta los más 
complejos; estos últimos, sobre todo los ocupados por profesionales, requieren a veces el 
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diseño de verdaderos cursos, por medio de los cuales el empleado o profesional se 
familiariza con el ambiente y reglamentación específicos de la institución. Hay que 
recordar que las instituciones docentes no forman recursos humanos específicos para una 
institución determinada, por tanto, las instituciones de atención médica y de cualquier otra 
índole, requieren adecuar a las personas que incorporan a su organización. 
 
Luego de haber establecido un plan de trabajo y de haber organizado los departamentos 
y a las personas que se requieren para su desarrollo, se necesita dirigir estas actividades 
muy de cerca, por lo que se hace indispensable un equipo de dirección, como a 
continuación se explica, la dirección es primordial para el buen desarrollo y cumplimiento 
de los objetivos de la empresa. 
 
c) Dirección y control  
 
El controlar lleva implícita las acciones de dirección, supervisión y evaluación, 
por lo que es importante distinguir entre estos términos. La dirección participa de la idea de 
conducir o guiar a las personas influyendo sobre la conducta de éstas, para conseguir las 
metas y objetivos deseados, a través de la comunicación. Tal actividad se complementa con 
la toma de decisiones, en la que se selecciona la más conveniente en cuanto a calidad y 
aceptación por parte de los subordinados. 
 
La supervisión forma parte de la actividad de dirigir y es muy importante 
diferenciarla de la evaluación; la supervisión es una función que, como se realiza durante el 
proceso de una actividad, se tiene la posibilidad de corregir el resultado, en consecuencia, 
la supervisión tiene un fuerte componente docente y se espera que el supervisor sepa más 
que el supervisado. 
 
A diferencia de la supervisión, la evaluación juzga los resultados al final de un 
proceso; por consiguiente, no hay oportunidad de influir en el resultado final de una 
Fortalecimiento del Proceso Administrativo del Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004. María José 
Saravia Rizo. 
 24
actividad; la acción del evaluador se basa en parámetros formulados en relación con un 
sistema de información específico, concreto y objetivo. Como no pretende educar al 
personal evaluado, no necesita el evaluador ser perito en el campo que evalúa, y si bien es 
cierto que su acción no influye en los resultados finales, el papel más significativo de esta 
fase del proceso administrativo consiste en modificar los planes del siguiente ejercicio, lo 
que se conoce como retroalimentación. 
 
El mejoramiento individual entre los empleados de un hospital sólo puede 
reconocerse y llevarse a cabo, cuando las personas que reciben adiestramiento empiezan a 
tomar decisiones relevantes y racionales en situaciones hospitalarias complejas. 
 
Para que el personal de una empresa empiece a cumplir sus metas, se motive y 
trabaje de una manera mejor, es necesario que exista un líder que se encargue de realizar 
esta tarea. Un líder15 16es la influencia interpersonal ejercida en una situación y dirigida, a 
través del proceso de comunicación humana, a la consecución de uno o más objetivos 
específicos. 
Esta definición tiene cuatro implicaciones importantes. 
• Primero, el liderazgo involucra a las otras personas, a los empleados o 
seguidores. Los miembros del grupo, dada su voluntad para aceptar las 
órdenes del líder, ayudan a definir la posición de éste  y permiten que 
transcurra el proceso del liderazgo. Si no hubiera a quien mandar, las 
cualidades del liderazgo serían irrelevantes.  
• Segundo, el liderazgo entraña una distribución desigual del poder entre los 
líderes y los miembros del grupo. Los miembros del grupo tienen poder, 
                                                 
13 Chiavenato, Idalberto (1993) 
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pueden dar forma (y de hecho lo hacen), a las actividades del grupo de 
distintas maneras. Sin embargo, por regla general, el líder tiene  más poder.  
• Tercero, el liderazgo usa las diferentes formas del poder para influir en la 
conducta de los seguidores. Algunos líderes influyen en los empleados para 
obtener réditos en provecho de la compañía. El poder para influir nos lleva 
al cuarto aspecto del liderazgo.  
• El cuarto aspecto es una combinación de los tres primeros, pero reconoce 
que el liderazgo es cuestión de valores. El liderazgo moral se refiere a los 
valores y requiere que se ofrezca a los seguidores suficiente información 
sobre las alternativas para que, cuando llegue el momento de responder a la 
propuesta del liderazgo de un líder, puedan elegir con inteligencia.  
 
Cabe señalar que aunque el liderazgo guarda una gran relación con las actividades 
administrativas y el primero es muy importante para la segunda, el concepto de liderazgo 
no es igual al de administración. Una persona quizás sea un gerente eficaz (buen 
planificador y administrador) justo y organizado, pero carente de las habilidades del líder 
para motivar. Otras personas tal vez sean líderes eficaces con habilidad para desatar el 
entusiasmo y la devolución, pero carente de las habilidades administrativas para canalizar 
la energía que desatan en otros. Ante los desafíos del compromiso dinámico del mundo 
actual de las organizaciones, muchas de ellas están apreciando más a los gerentes que 
también tiene habilidades de líderes. 
 
• Importancia del liderazgo 
 
1. Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organización.   
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2. Una organización puede tener una planeación adecuada, control y procedimiento de 
organización y no sobrevivir a la falta de un líder apropiado.   
3. Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeación deficiente y malas 
técnicas de organización y control han sobrevivido debido a la presencia de un 
liderazgo dinámico.  
4. Es importante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir 
 
 Estilos de liderazgo 
 
Los líderes han mostrado muchos enfoques diferentes respecto a como cumplen con 
sus responsabilidades en relación con sus seguidores. El enfoque más común para analizar 
el comportamiento del líder es clasificar los diversos tipos de liderazgo existentes. Se han 
usado muchos términos para definir los estilos de liderazgo, pero tal vez el más importante 
ha sido la descripción de los tres estilos básicos: el líder autócrata, el líder participativo y el 
líder de rienda suelta. 
 El líder autócrata: Un líder autócrata asume toda la responsabilidad de la 
toma de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno. 
Puede considerar que solamente él es competente y capaz de tomar decisiones 
importantes; que sus subalternos son incapaces de guiarse a sí mismos o tener 
otras razones para asumir una sólida posición de fuerza y control. La respuesta 
pedida a los subalternos es la obediencia y adhesión a sus decisiones. El 
autócrata observa los niveles de desempeño de sus subalternos con la esperanza 
de evitar desviaciones que puedan presentarse con respecto a sus directrices. 
 El líder participativo: Cuando un líder adopta el estilo participativo, utiliza la 
consulta, para practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones 
finales y señalar directrices específicas a sus subalternos, pero consulta sus 
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ideas y opiniones sobre muchas decisiones que les incumben. Si desea ser un 
líder participativo eficaz, se debe escucha y analizar seriamente las ideas de sus 
subalternos y aceptar sus contribuciones siempre que sea posible y práctico. El 
líder participativo cultiva la toma de decisiones de sus subalternos para que sus 
ideas sean cada vez más útiles y maduras. 
Impulsa también a sus subalternos a incrementar su capacidad de auto control y 
los insta a asumir más responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un 
líder que apoya a sus subalternos y no asume una postura de dictador. Sin 
embargo, la autoridad final en asuntos de importancia sigue en sus manos. 
• El líder que adopta el sistema de rienda suelta o líder liberal: mediante este 
estilo de liderazgo delega en sus subalternos la autoridad para tomar decisiones. 
Puede decir a sus seguidores..."aquí hay un trabajo que hacer, no me importa 
cómo lo hagan con tal de que se haga bien". Este líder espera que los 
subalternos asuman la responsabilidad por su propia motivación, guía y control. 
Excepto por la estipulación de un número mínimo de reglas, este estilo de 
liderazgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores. 
Evidentemente, el subalterno tiene que ser altamente calificado y capaz para 
que este enfoque tenga un resultado final satisfactorio. 
Las tendencias más recientes enfatizan la necesidad de adaptación y flexibilidad en 
el uso de los estilos de liderazgo, como oposición al perfeccionamiento de uno sólo de 
dichos estilos. En la sociedad actual, es infrecuente encontrar administradores con 
pensamientos y preferencias completamente iguales, o trabajadores con idénticas 
capacidades y necesidades. No hay dos organizaciones con metas y objetivos idénticos. 
Debido a esto, por lo general, se recomienda que el administrador tome en cuenta una serie 
de factores para determinar qué estilo de liderazgo es apropiado para cada situación.  
 





Dentro de la dirección y el control,  otra importante función es la motivación. 
Motivar consiste en inspirar, persuadir y convencer al personal para que desarrolle su 
trabajo como se desea. Ello lleva implícito todo el programa de relaciones interpersonales 
de la institución. La motivación a su vez ayuda a comprender las necesidades del personal, 
complementa el diseño de puestos con factores motivadores y eleva la moral de la 
organización. 
 
Luego de realizar todas las funciones antes descritas, el líder debe evaluar las 
metas, es decir asegurar el avance hacia objetivos conforme a los planes. Para esto es 
necesario establecer un sistema de información. La información es un proceso que tiene 
su origen en todos los departamentos y secciones de una empresa y que va ascendiendo por 
diversas vías en forma periódica o sistemática, constituyendo la base veraz, oportuna y 
cuantificada de todas aquellas actividades y acciones que se realizan en una unidad y que se 
diseñan en forma específica para los diferentes niveles de decisión. 
   
Las cinco funciones de la administración constituyen el proceso administrativo, 
pues son ejercidas en forma coincidente y contínua, al administrarse una empresa.  
 
• El concepto de estrategia 
"Los administradores son artesanos y la estrategia es su arcilla"17 
El concepto de estrategia ha sido objeto de múltiples interpretaciones, de modo que 
no existe una única definición. No obstante, es posible identificar cinco concepciones 
alternativas que si bien compiten, tienen la importancia de complementarse: 
                                                 
17 Planeación Estratégica. Henry Mintzberg, James Brian Quinn. Tomo III. Prentice Hall. 
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1. Estrategia como Plan: consiste en un curso de acción conscientemente deseado y 
determinado de forma anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de los 
objetivos de la empresa. Normalmente se recoge de forma explícita en documentos 
formales conocidos como planes. 
2. Estrategia como Táctica: esta es una maniobra específica destinada a dejar de lado 
al oponente o competidor. 
3. Estrategia como Pauta: aquí la estrategia es cualquier conjunto de acciones o 
comportamiento, sea deliberado o no. Definir la estrategia como un plan no es 
suficiente, se necesita un concepto en el que se acompañe el comportamiento 
resultante. Específicamente, la estrategia debe ser coherente con el comportamiento. 
4. Estrategia como Posición: es cualquier posición viable o forma de situar a la 
empresa en el entorno, sea directamente competitiva o no. 
5. Estrategia como Perspectiva: consiste, no en elegir una posición, sino en arraigar 
compromisos en las formas de actuar o responder; es un concepto abstracto que 
representa para la organización lo que la personalidad para el individuo. 
Uno de los más grandes aportes a la definición de estrategia, la dio Henry 
Mintzberg18, lo que consiste en un enfoque integrador de las distintas perspectivas y la 
toma de posiciones en diversos temas que tradicionalmente son objeto de debate en el 
campo de la ciencia de la administración. 
A continuación se exponen los puntos más salientes de su ensayo: 
• Las Estrategias son tanto planes para el futuro como patrones del pasado 
Los enfoques clásicos del concepto de estrategia la definen como un "proceso a 
través del cual el estratega se abstrae del pasado para situarse mentalmente en un estado 
                                                 
18 Tomado del la biblioteca de Planeación Estratégica, Tomo I y II.Ed. Prentice-Hall, 1995. 
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futuro deseado y desde esa posición tomar todas las decisiones necesarias en el presente 
para alcanzar dicho estado." 
De esta definición se destaca el concepto de estrategia como un plan puramente 
racional y formal que se define hacia el futuro con total prescindencia del pasado. 
Bajo esta misma línea de pensamiento, Jean Paul Sallenave expone la existencia de 
dos enfoques antagónicos en los modelos intelectuales estratégicos, para inclinarse 
finalmente por el segundo de ellos: 
1. Enfoque de preferencia: afirma que el futuro es la "continuación del presente, que, 
a su vez, es la prolongación del pasado".  
2. Enfoque prospectivo: según este enfoque, el futuro no es necesariamente la 
prolongación del pasado. La estrategia puede concebirse independientemente del 
pasado. 
Henry Mintzberg no niega la importancia de mirar hacia al futuro y de impulsar 
visiones creativas, pero introduce un concepto clave: la existencia de patrones de 
comportamiento organizacional que dependen en gran medida de las experiencias 
pasadas. La experiencia que surge de las acciones pasadas, deliberadas o no, no dejan de 
hacerse sentir, proyectándose hacia el futuro. Así, el estratega sabe con precisión que le ha 
funcionado y qué no ha servido en el pasado; posee un conocimiento profundo y detallado 
de sus capacidades y de su mercado. Los estrategas se encuentran situados entre el pasado 
las capacidades corporativas y el futuro de sus oportunidades de mercado. 
En consecuencia, al incorporar la importancia de las experiencias pasadas, su 
concepto de estrategia se aparta de la concepción clásica, para arribar al primer concepto 
clave: las estrategias son tanto planes para el futuro como patrones del pasado 
 
 




V. DISEÑO METOLÓGICO 
 
Este estudio se realizó en el Hospital Salud Integral, localizado en la ciudad de 
Managua, durante el periodo comprendido de mayo a junio del 2004 a febrero del 2004. 
 
El área de estudio fue la unidad administrativa del Hospital Salud Integral, en los 
departamentos de finanzas, gerencia administrativa y recursos humanos. 
 
El tipo de estudio realizado es una investigación descriptiva de corte transversal.  
 
La población a estudiar fueron los trabajadores de las áreas de finanzas, gerencia 
administrativa y recursos humanos, el total de la muestra fue de 25 personas de un total de 
30 personas que laboran en el área administrativa. La selección de los encuestados se hizo 
al azar, recopilando la información por alrededor de 5 a 8 personas por área, comenzando 
por el jefe del departamento y sus subordinados.  
 
Luego de haber realizado la encuesta se sometieron los datos a un análisis 
estadístico por medio del programa estadístico SPS.10, en el cual se lograron obtener los 
porcentajes y frecuencias de los encuestados. 
 
 El estudio se realizó en diferentes etapas: 
 
  Etapa 1. Elaboración del diagnóstico del proceso administrativo. Para ello se 
midieron los siguientes indicadores: planificación, organización, dirección, liderazgo y 
control. Para evaluar planificación se utilizaron las siguientes variables: visión, misión, 
políticas, objetivos, metas, estrategias, normas y procedimientos. Para medir organización 
se evaluaron los siguientes atributos: organigramas funcional y estructural. Para evaluar 
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dirección y liderazgo se utilizó las variables: tipo de motivación, tipo de liderazgo, flujo de 
comunicación y líneas de mando. Para evaluar el control revisamos: evaluación del 
desempeño  y las técnicas de solución de problemas y control. 
   
  Etapa 2. Se realizaron entrevistas dirigidas a personal clave. Presidente Ejecutivo, 
Directora General.  
 
  Etapa 3. Con la información de las encuestas, las entrevistas, revisión documental y 
observación de los procesos, se procedió a realizar el análisis FODA del Proceso 
Administrativo para de ésta manera establecer las áreas problémicas y realizar la estrategia 
de intervención. 
 
  Etapa 4. Diseño de la estrategia de intervención. Con los resultados obtenidos se 
elaboró el diagnóstico del proceso administrativo; posteriormente se determinaron las áreas 
en que se encuentren debilidades; se formuló un menú de alternativas de fortalecimiento 
para cada área, finalmente, se estructuró un plan de intervención conteniendo las 

















VI. ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS. 
 
El diagnóstico organizacional realizado en el Hospital Salud Integral en las áreas de 
gerencia financiera, administrativa y de recursos humanos, en lo comprendido a 
Planificación, Organización, Dirección y Control, Liderazgo y Motivación, evidencian los 
siguientes resultados: 
 
1. Caracterización del Hospital Salud Integral. 
 
El Hospital Salud Integral, es una Empresa constituida mayoritariamente, en su área 
administrativa, por personal femenino, menor de 30 años, como podemos observar en la 
gráfica 1, en donde se obtiene que el 65% del personal encuestado pertenece al sexo 
femenino y solo el 35% del mismo pertenece al sexo masculino, de igual manera el 50% 
del personal corresponde a personas menores de 30 años, el 25% se encuentra en el rango 
de 31 a 40 años y el 25% restante es personal mayor de 40 años.  
 
 La Empresa disfruta de estabilidad laboral, la mayoría de sus cuadros gerenciales 
tienen varios años de laborar en sus respectivos cargos, por ejemplo, la gráfica 2, 
demuestra, que el 85% de las personas encuestadas, tienen más de un año de laborar para la 
Empresa, un 10% menos de 6 meses y un 5% menos de un año. 
 
Estas dos características le otorgan a Salud Integral un clima propicio para el 













La Misión del Hospital Salud Integral, como muestra la gráfica 3, es conocida por el 
80% del personal administrativo encuestado. El 75% del mismo, manifiesta conocer la 
Visión institucional. La revisión documental demuestra que el Hospital Salud Integral 
dispone de Misión y Visión, que ambas se encuentran por escrito y a disponibilidad del 
personal administrativo, en todas y cada una de las diferentes áreas que lo conforman, 
debido a que la Misión y Visión de una empresa definen su razón de existir y lo que 
pretende llegar a ser, el conocimiento de la misma por el personal de Salud Integral, 
constituye una fortaleza institucional y un facilitador de su proceso administrativo. 
 
Las Políticas Generales de la Empresa son conocidas por el 75% de las personas 
encuestadas, gráfica 4. No obstante, la revisión documental indica que el Hospital no 
dispone de Políticas Generales escritas. Este hallazgo puede explicarse por la estabilidad 
del personal en sus cargos (la mayoría tiene varios años de desempeñarlos), lo que permite 
obtener ésta valiosa información por otras fuentes. No obstante, es necesario realizar un 
esfuerzo por parte de la Dirección Superior y las jefaturas de áreas para que éste estratégico 
instrumento gerencial esté al alcance de todos y cada uno de los empleados, sobre todo, de 
aquellos que desempeñan labores administrativas. 
 
Los Objetivos Empresariales, para éste año (2004), según indica la gráfica 5, son del 
dominio del 65% del personal encuestado. La revisión documental muestra que la Empresa 
dispone de Objetivos Generales por escrito y disponibles todo el tiempo, pero únicamente 
para las Jefaturas de Áreas. Además, se desconoce la fecha en que fueron redactados o si 
han sufrido, desde su creación, alguna modificación. 
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La gráfica 6 muestra que el 60% del personal encuestado conoce las Metas y el 
40%, las Estrategias de la Organización, para este año. No obstante, la revisión documental 
refleja que el Hospital Salud Integral no dispone de Metas ni Estrategias empresariales, por 
escrito. La revisión documental revela que el Hospital Salud Integral solamente ha definido 
una Norma por escrito. Esta se encuentra en el Manual denominado “Reglamento Interno 














Gráfica No. 6 
Conocimiento de Metas y Estrategias del Hospital Salud Integral 
Managua, Nicaragua, 2004 
 
Esto constituye una debilidad muy importante, puesto que al no estar disponibles o 
ser desconocidas para importantes sectores, dificulta a la administración el poder 
desarrollar de manera fluida y eficiente las diferentes etapas del Proceso Administrativo. 
 
A pesar de que las Estrategias Empresariales no se encuentran por escrito y son 
conocidas únicamente por  un porcentaje mínimo del personal administrativo, la gerencia y 
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presidencia de Salud Integral, en la encuesta realizada,  proporciono que su estrategia para 
este año es, capacitar a su personal en la atención personalizada a los clientes, es decir, no 
descuidar que el principal propósito de cualquier empresa es hacer sentir al cliente como el 
número uno. Su principal estrategia para contrarrestar las posibles amenazas que presenta la 
apertura de un Hospital con mayor capacidad, es mantenerse siempre mejorando la calidad 
de atención y seguir siempre con innovación en tecnología y a la vanguardia en cuanto a los 
equipos médicos.  
 
Como podemos observar, estas estrategias estan concertadas a la parte de mercadeo 




La revisión documental indica que el Hospital Salud Integral cuenta con un 
Organigrama Estructural. Este fue elaborado en el año 2004 (última actualización). En él se 
encuentra establecido la coordinación vertical y se establece las áreas correspondientes al 
ápice estratégico, línea de mando y base operativa, sin embargo, no dispone de un 
desarrollo adecuado del organigrama funcional, en donde la coordinación horizontal 
(departamentalización), subsanaría la limitante teórica de éste instrumento y permitiría que 
el proceso administrativo se ejecute de manera fluida y coherente.  
 
El Manual de Organización del Hospital Salud Integral, gráfica 7,  es conocido por 
el 30% y el Manual de Funciones y Procedimientos por el 45%, de las personas 
encuestadas. La revisión documental indica que la Organización dispone de un único 
manual, denominado Manual de Organización y Funciones, elaborado en el año 1999. En él 
se describe el perfil de cargos o puestos (ámbito de competencia y autoridad, requisitos 
mínimos para optar al mismo), la relación organizacional (de quién depende y a quién 
supervisa), funciones del cargo (lista de funciones y actividades). 
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Esta falta de  normatización de los procesos en el área administrativa, expresada en 
la casi total ausencia de manuales de organización y procedimientos, hace poco eficiente y 
eficaces los procesos, impide una correcta evaluación de las actividades desarrolladas por el 
personal, limita la descentralización y muy importante, distrae la atención del ápice 
estratégico, de lo importante a lo urgente. 
 
La gráfica 8 muestra que, una buena comunicación y coordinación horizontal, entre las 
diferentes áreas del mismo nivel de su departamento, es considerada necesaria por el 100% 
de las personas en estudio. El 45%, de las personas encuestadas, valora como regular ésta 
comunicación y el 35% de las mismas, considera que ésta debe mejorar mucho. Ello refleja 
que la herramienta que utilizan mayoritariamente es aquella que define las relaciones 
verticales, o sea, el organigrama estructural. Sin embargo, la mayoría del personal 
considera, que es necesario mejorar la coordinación horizontal, la que en su mayoría 
considera deficitaria, reflejando la necesidad sentida de contar con un organigrama 
funcional, que daría fortaleza al proceso administrativo y a la Empresa. 
 
El 10% de las personas encuestadas utiliza el Manual de Funciones y 
Procedimientos en el desempeño de sus actividades diarias;  el 60% del personal 
administrativo encuestado conoce el perfil de su cargo y  el 95% de las personas en el 
estudio, conocen los departamentos con los cuales deben coordinarse, cuáles se subordinan 
al suyo y a quién acudir cuando se presenta un problema. Gráfica 9. 
  
3. Dirección y control 
  
El Hospital Salud Integral dispone de un instrumento de evaluación denominado 
“Evaluación del Desempeño”. Este contiene: una ficha personal del empleado y cuatro 
áreas de evaluación  (ver anexo). 
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La gráfica 10 indica que, la “Política de Promoción y Estímulo” es conocida por el 
35% de las personas en estudio. Salud Integral, sin embargo, solo cuenta con una Política 
de Estímulo, dirigida al personal de Enfermería. La motivación, el estímulo y las vías para 
la promoción dentro de una Organización son reconocidas como importantes herramientas 
gerenciales en la administración moderna. Salud Integral, pese a contar con una Política de 
Estímulo, ésta se focaliza solamente en el personal de enfermería y es del conocimiento de  
un reducido número de sus empleados. Es importante que la Empresa defina y estructure 
una política de promoción, que estimule en excelencia en la búsqueda de la calidad total. 
 
Cuando se presenta un “Problema en su Área de Trabajo”, según expresa la gráfica 
11, el 60% de los encuestados acude a su jefe inmediato, en busca de ayuda para resolverlo; 
el 10%, acude al director médico y el 30%, se dirige al director general.  El  65%, de las 
personas en estudio consideran que ésta instancia resuelve, algunas veces, el problema. Un 
35%, de los mismos, considera que ésta persona resuelve siempre, su problema. Casi la 
mitad del personal, cuando se enfrenta a un problema en su área de trabajo, no sigue el flujo 
de autoridad establecido en el organigrama estructural, sino que demanda respuesta al ápice 
estratégico. Esta situación podría reflejar falta de autoridad por parte de los jefes de área o 
falta de recursos para brindar soluciones, o bien, que el estilo de liderazgo hegemónico en 
la Empresa, solo les permite tomar decisiones de menor cuantía.  



























Problema en el Área de Trabajo 
Hospital Salud Integral 
Managua, Nicaragua, 2004. 
 
De igual manera, esta deficiencia puede darse porque el Hospital tiene en sus 
puestos de dirección personal joven, a los que, si no se les guía, no se les orienta y no se 
capacita, se convierte en una debilidad, pues son temerosos al momento de tomar 
decisiones, por su misma inexperiencia. Estos puestos pueden a largo plazo, con la 
orientación correspondiente, llegar a convertirse en una fortaleza administrativa, pues se 
convierten en personas leales a la empresa y motivadas a seguir creciendo y 
desarrollándose profesionalmente, aportando cada día a mejorar los procesos y en 
consecuencia a mejorar la eficiencia y eficacia de los servicios brindados. 
 
A pesar de lo anteriormente descrito, casi la mitad de los empleados expresa que 
buscan una solución al problema si no encuentran respuesta en las instancias superiores, lo 
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que evidencia una capacidad creativa y una actitud propositiva muy importante, en los 
Recursos Humanos. 
 
La gráfica 12 muestra que, si el problema no es resuelto en ésta instancia, el 55%, 
de las personas encuestadas insiste a un nivel superior y el 45%, busca una solución propia 
del problema. 
 
El “Mecanismo de Control”, utilizado por el personal encuestado, para verificar el 
cumplimiento de las tareas que asignan a sus subordinados es el siguiente: un 30% los 
dirige inicialmente (capacitación); un 30%, los supervisa, mientras las ejecutan  (evaluación 
de procesos); un 10%, los evalúa al final (evaluación de resultados) y un 30%, no realiza 
ningún tipo de control. Gráfica 13. 
 
Un aspecto importantísimo en cualquier Empresa, es la dirección y el control. En 
Salud Integral, el 30% de los gerentes del área administrativas expresan no realizar ningún 
tipo de control; un grupo minoritario evalúa resultados y solamente un tercio dirige y 
monitorea los procesos administrativos bajo su ámbito de competencia y autoridad. Esta 
debilidad, podría evidenciar que el ápice estratégico está absorbiendo las funciones de la 
línea media, o bien, es un indicador más del limitado conocimiento de las funciones de los 
diferentes tramos administrativos. Ello también explicaría el porqué la mayoría de los 
gerentes confiesan ejecutar acciones, como el principal componente de su cargo y 
solamente una minoría expresa, influir sobre las personas para alcanzar las metas deseadas. 
 

















Mecanismo de Control Utilizado 
Hospital Salud Integral 
Managua, Nicaragua, 2004 
 
 
Lo anteriormente expresado, se puede confirmar con la entrevista realizada a la 
Dirección General y a la Presidencia, en la que nos indican que la mayoría de los puestos de 
dirección media, no ejercen sus funciones a plenitud, lo que trae como consecuencia un 
sobrecargamiento a la dirección superior, pues son ellos los que se ven obligados a tomar 
las decisiones correspondientes. Esto puede ser consecuencia, de que el personal es joven y 
no esta capacitado para el desarrollo de todas sus funciones. 
 
La gráfica 14 muestra que, en cuanto a las funciones que realizan en la Empresa, el 
35% de las personas encuestadas realiza tareas asignadas (ejecución);  un 25%, supervisa y 
evalúa a las personas y a los resultados (dirección y control); un 20% coordina el trabajo 
entre ellos y establece líneas de mando (organización); un 15% divide el trabajo en grupos 
Fortalecimiento del Proceso Administrativo del Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004. María José 
Saravia Rizo. 
 42
(organización) y un 5% influye sobre la conducta de las personas para conseguir las metas 
deseadas (dirección y liderazgo). 
 
La mayoría del personal encuestado expresa que dirigiría de igual manera el área 
donde actualmente labora (75% de los encuestados), y el 25% de los encuestados propone 
alternativas para mejorar las áreas que consideran problemáticas Gráfica 15. Esta aparente 
contradicción con la capacidad creativa y la actitud propositiva expresada anteriormente, 
podría explicarse por estilos de liderazgos centralizadores o por el limitado desarrollo de 
los  procesos de descentralización, que lejos de estimular el aporte del personal, lo limitan a 
desempeños mecanicistas y con escasa reacción ante situaciones imprevistas. 
 
4. Liderazgo y motivación 
 
La gráfica 16 muestra que, para mejorar el desempeño y la ejecución de las tareas, 
es considerado necesario el “involucramiento de líderes no-formales”,  por el 85%; un 
“estilo de liderazgo participativo”, por el 90% y conocer los “requisitos para ser 
promocionado” por el 80%, de los encuestados. La amplia mayoría del personal considera 
saludable un cambio hacia estilos de liderazgo más corporativos y el aprovechamiento de la 
experiencia de cuadros intermedios. El establecer y conocer los criterios de promoción son 
percibidos como un importante estímulo para mejorar el desempeño laboral.  
 
Con el análisis FODA realizado podemos decir, que el Hospital Salud Integral  
presenta oportunidades importantes en su proceso administrativo, como lo es su personal, 
los servicios con otras empresas, el conocimiento de la Misión y Visión por la gran mayoría 
de sus trabajadores, entre otros, pero al mismo tiempo, presenta debilidades que es 
necesario convertir en fortalezas, como lo son: la creación de los Manuales de Organización 
y Funciones, que permita a los gerentes contar con una herramienta que facilite el dominio 
de sus funciones y fortalezca la toma oportuna de decisiones. 
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De igual manera, las oportunidades que presenta las debe de tomar en cuenta para 
utilizarlas en beneficio de la misma y de esta manera mejorar el proceso administrativo, por 
ejemplo, la innovación constante, las visitas a los clientes y el envío de regalos a los 
médicos, son estrategias de mercadeo que pueden continuar mejorándose, estableciendo 
nuevas formas de acercarse a posibles nuevos clientes, desarrollando así, una amplia cartera 
de servicios que se encuentren acorde a las necesidades de cada uno de sus clientes. 
 
La creación de un seguro médico que subsane la ausencia futura del  
Seguro Social, puede ser de gran ayuda para enfrentar el impacto que esto puede tener 
sobre los ingresos del Hospital en los años siguientes. 
 
El negociar con los Hoteles a nivel nacional y luego internacional, para darles a 
conocer los servicios, es una estrategia a largo plazo que puede si se realiza con el mayor 
cuidado y con una buena propuesta,  llegar a convertirse en un imán de nuevos clientes. 
 
Sin embargo, si estos planes, no son analizados y formalizados con la base 
operativa, si no se informa a las instancias correspondientes, si no se toman en cuenta al 
momento de la planificación de las metas y las estrategias, los trabajadores no sabrán lo que 
la empresa se propone y no ayudarán a contribuir con su trabajado diario al alcance de las 
mismas. 
 
Una de las amenazas más latentes y fuertes es la apertura del nuevo Hospital 
Metropolitano. Si este oponente no es tomado en consideración por parte de la 
administración en sus estrategias, no podrán conservar su posición en el mercado, esta 
amenaza debe estar muy clara por parte de la gerencia administrativa, para que facilite la 











El Hospital Salud Integral, es una empresa joven, con predominio femenino en sus 
cargos de dirección y con estabilidad laboral. 
 
El conocimiento de la Visión y Misión del Hospital por su personal administrativo, 
constituye una fortaleza institucional y un facilitador del Proceso Administrativo. 
 
Salud integral cuenta con un organigrama estructural donde se refleja el flujo de 
autoridad y la relación vertical de las diferentes instancias administrativas. 
 
Salud Integral no dispone de Metas y Estrategias claramente definidas por escrito. 
Esta debilidad instrumental es una limitante que entorpece el proceso administrativo, 
volviéndolo poco eficiente y eficaz e incidiendo negativamente en la calidad de los 
servicios. 
 
Salud Integral tampoco cuenta, con Manuales de Organización y Procedimientos 
que den respuesta a las necesidades de desarrollo actual de la empresa. La mayoría de sus 
procesos no son debidamente controlados por la gerencia intermedia. Esto conduce a que el 
ápice estratégico dedique tiempo y recursos a solventar problemas marginales y no 
estratégicos. 
 
El personal considera necesario transitar a estilos de dirección más democráticos en 
donde, el aporte de líderes informales sea una práctica cotidiana en la búsqueda de la 
mejora constante de sus procesos gerenciales. 
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El fortalecimiento de la departamentalización (coordinación horizontal), mediante la 
estructuración de Manuales de Organización y Procedimiento; la implementación de la 
Auditoría de Recursos Humanos, reuniones semanales con los puestos de dirección media, 
la implementación de medidas de control, las capacitaciones constantes a su personal y el 
impulso y ampliación de una política de estímulo basado en el desempeño, contribuiría 
notablemente al desarrollo y crecimiento del personal y a mejorar la eficacia y eficiencia de 
su Proceso Administrativo. 
 
El mejoramiento de sus procesos de planificación y organización de las áreas 
administrativas del Hospital Salud Integral, es de suma importancia y de extrema 
necesidad, para que la empresa pueda continuar trabajando de la manera exitosa que hasta 
el momento presenta. De igual manera, el proceso de dirección y supervisión por parte de la 
gerencia media, no se está realizando, ya que la mayoría de su personal, tiene poca 
experiencia en el manejo de sus departamentos y carece de experiencia en la toma de 






















La Empresa “Salud Integral” debe fortalecer su Proceso Administrativo, mediante la 
creación de herramientas administrativas, que le permitan mejorar la eficiencia y la eficacia 
de sus procesos gerenciales. 
 
Debe dar impulso a los procesos de descentralización, que faciliten a la línea media, 
asumir su rol y a la Dirección Superior dedicarse a lo estratégico.  
 
Se necesita en el Hospital contar con un personal que pueda orientar, guiar y 
capacitar a los puestos de dirección media, es decir, contar con asesores administrativos con 
experiencia para brindarle el apoyo y la confianza que deben de tener para el ejercicio 
correcto de sus funciones. 
 
Se le recomienda a la Empresa, realizar reuniones semanales con los puestos de 
dirección, para conocer puntos de vistas y realizar los controles pertinentes a los diferentes 
cargos, de esta manera, se tendrá una idea clara, de cuáles áreas están trabajando de manera 
correcta, que necesidades presentan los diferentes servicios, lo que ayudaría a mejorar y a 
realizar la comunicación entre las áreas más fluida y efectiva. 
 
Se le recomienda a la Empresa, establecer un programa de evaluación al desempeño, 
que se ajuste a los requerimientos de cada área específica, ya que la hoja de evaluación que 
poseen no engloba todos los requisitos para realizar una correcta evaluación. 
 
Se le recomienda al Hospital Salud Integral, implementar la siguiente estrategia, 
basada en los resultados obtenidos del estudio: 
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Establecer por escrito, las Políticas, Metas, Estrategias, para brindar un marco 
referencial y herramientas gerenciales al sector administrativo del Hospital Salud Integral, 
facilitando, de ésta manera, la eficiencia y eficacia de su proceso administrativo y el 
alcance de los objetivos propuestos.  
 
Diseñar el Organigrama Funcional de la Empresa, fortaleciendo los Manuales de 
Organización y Funciones. 
 
Definir los Perfiles de Cargo, estableciendo el nivel de competencia y autoridad, de 
los diferentes puestos y tramos administrativos, fortaleciendo la línea media y apoyando la 
descentralización administrativa.  
 
Transitar a una cultura de evaluación de los procesos administrativos, incorporando 
los conceptos de gestión, monitoreo y supervisión capacitante. 
 
Establecer por escrito una Política de Estímulo, en donde se establezcan claramente, 
los parámetros para promocionar en la Empresa, y los criterios de evaluación del 
desempeño. 
 
Impulsar un estilo de liderazgo democrático, que aproveche la capacidad creativa de 
los empleados y la experiencia de líderes informales, permitiendo así, a la Dirección 
Superior, dedicarse a lo estratégico. 
 
Se recomienda al Hospital convertir sus amenazas en oportunidades y sus 
debilidades en fortalezas,  para de esta manera, llegar a fortalecer el proceso administrativo 
y seguir presentando el nivel de calidad de sus servicios. 
 
Lo descrito anteriormente permitirá a la Empresa, continuar su desarrollo exitoso y 
apuntalar su posicionamiento en el Mercado de la Salud. 
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IX. ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS. 
 
El diagnóstico organizacional realizado en el Hospital Salud Integral en las áreas de 
gerencia financiera, administrativa y de recursos humanos, en lo comprendido a 
Planificación, Organización, Dirección y Control, Liderazgo y Motivación, evidencian los 
siguientes resultados: 
 
1. Caracterización del Hospital Salud Integral. 
 
El Hospital Salud Integral, es una Empresa constituida mayoritariamente, en su área 
administrativa, por personal femenino, menor de 30 años, como podemos observar en la 
gráfica 1, en donde se obtiene que el 65% del personal encuestado pertenece al sexo 
femenino y solo el 35% del mismo pertenece al sexo masculino, de igual manera el 50% 
del personal corresponde a personas menores de 30 años, el 25% se encuentra en el rango 
de 31 a 40 años y el 25% restante es personal mayor de 40 años.  
 
 La Empresa disfruta de estabilidad laboral, la mayoría de sus cuadros gerenciales 
tienen varios años de laborar en sus respectivos cargos, por ejemplo, la gráfica 2, 
demuestra, que el 85% de las personas encuestadas, tienen más de un año de laborar para la 
Empresa, un 10% menos de 6 meses y un 5% menos de un año. 
 
Estas dos características le otorgan a Salud Integral un clima propicio para el 













La Misión del Hospital Salud Integral, como muestra la gráfica 3, es conocida por el 
80% del personal administrativo encuestado. El 75% del mismo, manifiesta conocer la 
Visión institucional. La revisión documental demuestra que el Hospital Salud Integral 
dispone de Misión y Visión, que ambas se encuentran por escrito y a disponibilidad del 
personal administrativo, en todas y cada una de las diferentes áreas que lo conforman, 
debido a que la Misión y Visión de una empresa definen su razón de existir y lo que 
pretende llegar a ser, el conocimiento de la misma por el personal de Salud Integral, 
constituye una fortaleza institucional y un facilitador de su proceso administrativo. 
 
Las Políticas Generales de la Empresa son conocidas por el 75% de las personas 
encuestadas, gráfica 4. No obstante, la revisión documental indica que el Hospital no 
dispone de Políticas Generales escritas. Este hallazgo puede explicarse por la estabilidad 
del personal en sus cargos (la mayoría tiene varios años de desempeñarlos), lo que permite 
obtener ésta valiosa información por otras fuentes. No obstante, es necesario realizar un 
esfuerzo por parte de la Dirección Superior y las jefaturas de áreas para que éste estratégico 
instrumento gerencial esté al alcance de todos y cada uno de los empleados, sobre todo, de 
aquellos que desempeñan labores administrativas. 
 
Los Objetivos Empresariales, para éste año (2004), según indica la gráfica 5, son del 
dominio del 65% del personal encuestado. La revisión documental muestra que la Empresa 
dispone de Objetivos Generales por escrito y disponibles todo el tiempo, pero únicamente 
para las Jefaturas de Áreas. Además, se desconoce la fecha en que fueron redactados o si 
han sufrido, desde su creación, alguna modificación. 
 
La gráfica 6 muestra que el 60% del personal encuestado conoce las Metas y el 
40%, las Estrategias de la Organización, para este año. No obstante, la revisión documental 
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refleja que el Hospital Salud Integral no dispone de Metas ni Estrategias empresariales, por 
escrito. La revisión documental revela que el Hospital Salud Integral solamente ha definido 
una Norma por escrito. Esta se encuentra en el Manual denominado “Reglamento Interno 














Gráfica No. 6 
Conocimiento de Metas y Estrategias del Hospital Salud Integral 
Managua, Nicaragua, 2004 
 
Esto constituye una debilidad muy importante, puesto que al no estar disponibles o 
ser desconocidas para importantes sectores, dificulta a la administración el poder 
desarrollar de manera fluida y eficiente las diferentes etapas del Proceso Administrativo. 
 
A pesar de que las Estrategias Empresariales no se encuentran por escrito y son 
conocidas únicamente por  un porcentaje mínimo del personal administrativo, la gerencia y 
presidencia de Salud Integral, en la encuesta realizada,  proporciono que su estrategia para 
este año es, capacitar a su personal en la atención personalizada a los clientes, es decir, no 
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descuidar que el principal propósito de cualquier empresa es hacer sentir al cliente como el 
número uno. Su principal estrategia para contrarrestar las posibles amenazas que presenta la 
apertura de un Hospital con mayor capacidad, es mantenerse siempre mejorando la calidad 
de atención y seguir siempre con innovación en tecnología y a la vanguardia en cuanto a los 
equipos médicos.  
 
Como podemos observar, estas estrategias estan concertadas a la parte de mercadeo 




La revisión documental indica que el Hospital Salud Integral cuenta con un 
Organigrama Estructural. Este fue elaborado en el año 2004 (última actualización). En él se 
encuentra establecido la coordinación vertical y se establece las áreas correspondientes al 
ápice estratégico, línea de mando y base operativa, sin embargo, no dispone de un 
desarrollo adecuado del organigrama funcional, en donde la coordinación horizontal 
(departamentalización), subsanaría la limitante teórica de éste instrumento y permitiría que 
el proceso administrativo se ejecute de manera fluida y coherente.  
 
El Manual de Organización del Hospital Salud Integral, gráfica 7,  es conocido por 
el 30% y el Manual de Funciones y Procedimientos por el 45%, de las personas 
encuestadas. La revisión documental indica que la Organización dispone de un único 
manual, denominado Manual de Organización y Funciones, elaborado en el año 1999. En él 
se describe el perfil de cargos o puestos (ámbito de competencia y autoridad, requisitos 
mínimos para optar al mismo), la relación organizacional (de quién depende y a quién 
supervisa), funciones del cargo (lista de funciones y actividades). 
 
Esta falta de  normatización de los procesos en el área administrativa, expresada en 
la casi total ausencia de manuales de organización y procedimientos, hace poco eficiente y 
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eficaces los procesos, impide una correcta evaluación de las actividades desarrolladas por el 
personal, limita la descentralización y muy importante, distrae la atención del ápice 
estratégico, de lo importante a lo urgente. 
 
La gráfica 8 muestra que, una buena comunicación y coordinación horizontal, entre las 
diferentes áreas del mismo nivel de su departamento, es considerada necesaria por el 100% 
de las personas en estudio. El 45%, de las personas encuestadas, valora como regular ésta 
comunicación y el 35% de las mismas, considera que ésta debe mejorar mucho. Ello refleja 
que la herramienta que utilizan mayoritariamente es aquella que define las relaciones 
verticales, o sea, el organigrama estructural. Sin embargo, la mayoría del personal 
considera, que es necesario mejorar la coordinación horizontal, la que en su mayoría 
considera deficitaria, reflejando la necesidad sentida de contar con un organigrama 
funcional, que daría fortaleza al proceso administrativo y a la Empresa. 
 
El 10% de las personas encuestadas utiliza el Manual de Funciones y 
Procedimientos en el desempeño de sus actividades diarias;  el 60% del personal 
administrativo encuestado conoce el perfil de su cargo y  el 95% de las personas en el 
estudio, conocen los departamentos con los cuales deben coordinarse, cuáles se subordinan 
al suyo y a quién acudir cuando se presenta un problema. Gráfica 9. 
  
3. Dirección y control 
  
El Hospital Salud Integral dispone de un instrumento de evaluación denominado 
“Evaluación del Desempeño”. Este contiene: una ficha personal del empleado y cuatro 
áreas de evaluación  (ver anexo). 
 
La gráfica 10 indica que, la “Política de Promoción y Estímulo” es conocida por el 
35% de las personas en estudio. Salud Integral, sin embargo, solo cuenta con una Política 
de Estímulo, dirigida al personal de Enfermería. La motivación, el estímulo y las vías para 
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la promoción dentro de una Organización son reconocidas como importantes herramientas 
gerenciales en la administración moderna. Salud Integral, pese a contar con una Política de 
Estímulo, ésta se focaliza solamente en el personal de enfermería y es del conocimiento de  
un reducido número de sus empleados. Es importante que la Empresa defina y estructure 
una política de promoción, que estimule en excelencia en la búsqueda de la calidad total. 
 
Cuando se presenta un “Problema en su Área de Trabajo”, según expresa la gráfica 
11, el 60% de los encuestados acude a su jefe inmediato, en busca de ayuda para resolverlo; 
el 10%, acude al director médico y el 30%, se dirige al director general.  El  65%, de las 
personas en estudio consideran que ésta instancia resuelve, algunas veces, el problema. Un 
35%, de los mismos, considera que ésta persona resuelve siempre, su problema. Casi la 
mitad del personal, cuando se enfrenta a un problema en su área de trabajo, no sigue el flujo 
de autoridad establecido en el organigrama estructural, sino que demanda respuesta al ápice 
estratégico. Esta situación podría reflejar falta de autoridad por parte de los jefes de área o 
falta de recursos para brindar soluciones, o bien, que el estilo de liderazgo hegemónico en 
la Empresa, solo les permite tomar decisiones de menor cuantía.  



























Problema en el Área de Trabajo 
Hospital Salud Integral 
Managua, Nicaragua, 2004. 
 
De igual manera, esta deficiencia puede darse porque el Hospital tiene en sus 
puestos de dirección personal joven, a los que, si no se les guía, no se les orienta y no se 
capacita, se convierte en una debilidad, pues son temerosos al momento de tomar 
decisiones, por su misma inexperiencia. Estos puestos pueden a largo plazo, con la 
orientación correspondiente, llegar a convertirse en una fortaleza administrativa, pues se 
convierten en personas leales a la empresa y motivadas a seguir creciendo y 
desarrollándose profesionalmente, aportando cada día a mejorar los procesos y en 
consecuencia a mejorar la eficiencia y eficacia de los servicios brindados. 
 
A pesar de lo anteriormente descrito, casi la mitad de los empleados expresa que 
buscan una solución al problema si no encuentran respuesta en las instancias superiores, lo 
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que evidencia una capacidad creativa y una actitud propositiva muy importante, en los 
Recursos Humanos. 
 
La gráfica 12 muestra que, si el problema no es resuelto en ésta instancia, el 55%, 
de las personas encuestadas insiste a un nivel superior y el 45%, busca una solución propia 
del problema. 
 
El “Mecanismo de Control”, utilizado por el personal encuestado, para verificar el 
cumplimiento de las tareas que asignan a sus subordinados es el siguiente: un 30% los 
dirige inicialmente (capacitación); un 30%, los supervisa, mientras las ejecutan  (evaluación 
de procesos); un 10%, los evalúa al final (evaluación de resultados) y un 30%, no realiza 
ningún tipo de control. Gráfica 13. 
 
Un aspecto importantísimo en cualquier Empresa, es la dirección y el control. En 
Salud Integral, el 30% de los gerentes del área administrativas expresan no realizar ningún 
tipo de control; un grupo minoritario evalúa resultados y solamente un tercio dirige y 
monitorea los procesos administrativos bajo su ámbito de competencia y autoridad. Esta 
debilidad, podría evidenciar que el ápice estratégico está absorbiendo las funciones de la 
línea media, o bien, es un indicador más del limitado conocimiento de las funciones de los 
diferentes tramos administrativos. Ello también explicaría el porqué la mayoría de los 
gerentes confiesan ejecutar acciones, como el principal componente de su cargo y 
solamente una minoría expresa, influir sobre las personas para alcanzar las metas deseadas. 
 

















Mecanismo de Control Utilizado 
Hospital Salud Integral 
Managua, Nicaragua, 2004 
 
 
Lo anteriormente expresado, se puede confirmar con la entrevista realizada a la 
Dirección General y a la Presidencia, en la que nos indican que la mayoría de los puestos de 
dirección media, no ejercen sus funciones a plenitud, lo que trae como consecuencia un 
sobrecargamiento a la dirección superior, pues son ellos los que se ven obligados a tomar 
las decisiones correspondientes. Esto puede ser consecuencia, de que el personal es joven y 
no esta capacitado para el desarrollo de todas sus funciones. 
 
La gráfica 14 muestra que, en cuanto a las funciones que realizan en la Empresa, el 
35% de las personas encuestadas realiza tareas asignadas (ejecución);  un 25%, supervisa y 
evalúa a las personas y a los resultados (dirección y control); un 20% coordina el trabajo 
entre ellos y establece líneas de mando (organización); un 15% divide el trabajo en grupos 
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(organización) y un 5% influye sobre la conducta de las personas para conseguir las metas 
deseadas (dirección y liderazgo). 
 
La mayoría del personal encuestado expresa que dirigiría de igual manera el área 
donde actualmente labora (75% de los encuestados), y el 25% de los encuestados propone 
alternativas para mejorar las áreas que consideran problemáticas Gráfica 15. Esta aparente 
contradicción con la capacidad creativa y la actitud propositiva expresada anteriormente, 
podría explicarse por estilos de liderazgos centralizadores o por el limitado desarrollo de 
los  procesos de descentralización, que lejos de estimular el aporte del personal, lo limitan a 
desempeños mecanicistas y con escasa reacción ante situaciones imprevistas. 
 
4. Liderazgo y motivación 
 
La gráfica 16 muestra que, para mejorar el desempeño y la ejecución de las tareas, 
es considerado necesario el “involucramiento de líderes no-formales”,  por el 85%; un 
“estilo de liderazgo participativo”, por el 90% y conocer los “requisitos para ser 
promocionado” por el 80%, de los encuestados. La amplia mayoría del personal considera 
saludable un cambio hacia estilos de liderazgo más corporativos y el aprovechamiento de la 
experiencia de cuadros intermedios. El establecer y conocer los criterios de promoción son 
percibidos como un importante estímulo para mejorar el desempeño laboral.  
 
Con el análisis FODA realizado podemos decir, que el Hospital Salud Integral  
presenta oportunidades importantes en su proceso administrativo, como lo es su personal, 
los servicios con otras empresas, el conocimiento de la Misión y Visión por la gran mayoría 
de sus trabajadores, entre otros, pero al mismo tiempo, presenta debilidades que es 
necesario convertir en fortalezas, como lo son: la creación de los Manuales de Organización 
y Funciones, que permita a los gerentes contar con una herramienta que facilite el dominio 
de sus funciones y fortalezca la toma oportuna de decisiones. 
 
Fortalecimiento del Proceso Administrativo del Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004. María José 
Saravia Rizo. 
 59
De igual manera, las oportunidades que presenta las debe de tomar en cuenta para 
utilizarlas en beneficio de la misma y de esta manera mejorar el proceso administrativo, por 
ejemplo, la innovación constante, las visitas a los clientes y el envío de regalos a los 
médicos, son estrategias de mercadeo que pueden continuar mejorándose, estableciendo 
nuevas formas de acercarse a posibles nuevos clientes, desarrollando así, una amplia cartera 
de servicios que se encuentren acorde a las necesidades de cada uno de sus clientes. 
 
La creación de un seguro médico que subsane la ausencia futura del  
Seguro Social, puede ser de gran ayuda para enfrentar el impacto que esto puede tener 
sobre los ingresos del Hospital en los años siguientes. 
 
El negociar con los Hoteles a nivel nacional y luego internacional, para darles a 
conocer los servicios, es una estrategia a largo plazo que puede si se realiza con el mayor 
cuidado y con una buena propuesta,  llegar a convertirse en un imán de nuevos clientes. 
 
Sin embargo, si estos planes, no son analizados y formalizados con la base 
operativa, si no se informa a las instancias correspondientes, si no se toman en cuenta al 
momento de la planificación de las metas y las estrategias, los trabajadores no sabrán lo que 
la empresa se propone y no ayudarán a contribuir con su trabajado diario al alcance de las 
mismas. 
 
Una de las amenazas más latentes y fuertes es la apertura del nuevo Hospital 
Metropolitano. Si este oponente no es tomado en consideración por parte de la 
administración en sus estrategias, no podrán conservar su posición en el mercado, esta 
amenaza debe estar muy clara por parte de la gerencia administrativa, para que facilite la 











El Hospital Salud Integral, es una empresa joven, con predominio femenino en sus 
cargos de dirección y con estabilidad laboral. 
 
El conocimiento de la Visión y Misión del Hospital por su personal administrativo, 
constituye una fortaleza institucional y un facilitador del Proceso Administrativo. 
 
Salud integral cuenta con un organigrama estructural donde se refleja el flujo de 
autoridad y la relación vertical de las diferentes instancias administrativas. 
 
Salud Integral no dispone de Metas y Estrategias claramente definidas por escrito. 
Esta debilidad instrumental es una limitante que entorpece el proceso administrativo, 
volviéndolo poco eficiente y eficaz e incidiendo negativamente en la calidad de los 
servicios. 
 
Salud Integral tampoco cuenta, con Manuales de Organización y Procedimientos 
que den respuesta a las necesidades de desarrollo actual de la empresa. La mayoría de sus 
procesos no son debidamente controlados por la gerencia intermedia. Esto conduce a que el 
ápice estratégico dedique tiempo y recursos a solventar problemas marginales y no 
estratégicos. 
 
El personal considera necesario transitar a estilos de dirección más democráticos en 
donde, el aporte de líderes informales sea una práctica cotidiana en la búsqueda de la 
mejora constante de sus procesos gerenciales. 
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El fortalecimiento de la departamentalización (coordinación horizontal), mediante la 
estructuración de Manuales de Organización y Procedimiento; la implementación de la 
Auditoría de Recursos Humanos, reuniones semanales con los puestos de dirección media, 
la implementación de medidas de control, las capacitaciones constantes a su personal y el 
impulso y ampliación de una política de estímulo basado en el desempeño, contribuiría 
notablemente al desarrollo y crecimiento del personal y a mejorar la eficacia y eficiencia de 
su Proceso Administrativo. 
 
El mejoramiento de sus procesos de planificación y organización de las áreas 
administrativas del Hospital Salud Integral, es de suma importancia y de extrema 
necesidad, para que la empresa pueda continuar trabajando de la manera exitosa que hasta 
el momento presenta. De igual manera, el proceso de dirección y supervisión por parte de la 
gerencia media, no se está realizando, ya que la mayoría de su personal, tiene poca 
experiencia en el manejo de sus departamentos y carece de experiencia en la toma de 






















La Empresa “Salud Integral” debe fortalecer su Proceso Administrativo, mediante la 
creación de herramientas administrativas, que le permitan mejorar la eficiencia y la eficacia 
de sus procesos gerenciales. 
 
Debe dar impulso a los procesos de descentralización, que faciliten a la línea media, 
asumir su rol y a la Dirección Superior dedicarse a lo estratégico.  
 
Se necesita en el Hospital contar con un personal que pueda orientar, guiar y 
capacitar a los puestos de dirección media, es decir, contar con asesores administrativos con 
experiencia para brindarle el apoyo y la confianza que deben de tener para el ejercicio 
correcto de sus funciones. 
 
Se le recomienda a la Empresa, realizar reuniones semanales con los puestos de 
dirección, para conocer puntos de vistas y realizar los controles pertinentes a los diferentes 
cargos, de esta manera, se tendrá una idea clara, de cuáles áreas están trabajando de manera 
correcta, que necesidades presentan los diferentes servicios, lo que ayudaría a mejorar y a 
realizar la comunicación entre las áreas más fluida y efectiva. 
 
Se le recomienda a la Empresa, establecer un programa de evaluación al desempeño, 
que se ajuste a los requerimientos de cada área específica, ya que la hoja de evaluación que 
poseen no engloba todos los requisitos para realizar una correcta evaluación. 
 
Se le recomienda al Hospital Salud Integral, implementar la siguiente estrategia, 
basada en los resultados obtenidos del estudio: 
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Establecer por escrito, las Políticas, Metas, Estrategias, para brindar un marco 
referencial y herramientas gerenciales al sector administrativo del Hospital Salud Integral, 
facilitando, de ésta manera, la eficiencia y eficacia de su proceso administrativo y el 
alcance de los objetivos propuestos.  
 
Diseñar el Organigrama Funcional de la Empresa, fortaleciendo los Manuales de 
Organización y Funciones. 
 
Definir los Perfiles de Cargo, estableciendo el nivel de competencia y autoridad, de 
los diferentes puestos y tramos administrativos, fortaleciendo la línea media y apoyando la 
descentralización administrativa.  
 
Transitar a una cultura de evaluación de los procesos administrativos, incorporando 
los conceptos de gestión, monitoreo y supervisión capacitante. 
 
Establecer por escrito una Política de Estímulo, en donde se establezcan claramente, 
los parámetros para promocionar en la Empresa, y los criterios de evaluación del 
desempeño. 
 
Impulsar un estilo de liderazgo democrático, que aproveche la capacidad creativa de 
los empleados y la experiencia de líderes informales, permitiendo así, a la Dirección 
Superior, dedicarse a lo estratégico. 
 
Se recomienda al Hospital convertir sus amenazas en oportunidades y sus 
debilidades en fortalezas,  para de esta manera, llegar a fortalecer el proceso administrativo 
y seguir presentando el nivel de calidad de sus servicios. 
 
Lo descrito anteriormente permitirá a la Empresa, continuar su desarrollo exitoso y 
apuntalar su posicionamiento en el Mercado de la Salud. 
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Anexo # 1 
MATRIZ DE DATOS 
OBJETIVO GENERAL OBJETIVO ESPECIFICO VARIABLES INDICADORES 
Fortalecer el proceso 
administrativo del Hospital 
Salud Integral, mediante el 
diseño de una estrategia de 
intervención que permita la 
reingeniería de sus procesos 
gerenciales 






























Indicadores de planeación: 
• Dispone de una Misión  
• Es conocida por los 
trabajadores 
• Dispone de una Visión 
• Es conocida por los 
trabajores 
• Disponen de objetivos  
• Son conocidos por los 
trabajadores 
• Se han establecidos 
metas organizacionales  
• Son conocidos por los 
trabajadores 
• Se cuenta con una 
estrategia que facilite el 
alcance de las metas. 
• Es conocida por los 
trabajadores 
 
Indicadores de organización: 
• Dispone la organización 
de  manuales de normas 
y procedimiento 
• Es conocido por el 






















3. Dirección, control y 
evaluación 
personal 
• Indagar sobre el 
conocimiento del 
manual de puestos y 
funciones  
• Dispone de manuales de 
perfil de cargo 
• Es conocido éste por la 
persona que desempeña 
el cargo.  
• Dispone de un 
organigrama estructural 
• Dispone de una 
coordinación horizontal 




Indicadores de dirección, 
control y evaluación 
 
• Se realiza en el hospital, 
supervisión o 
evaluación 
• Determinar el tipo de 
liderazgo que 
predomina en el 
hospital 
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• Existen parámetros para 
medir el desempeño de 
los trabajadores 
• Se han establecido 
métodos de motivación 
para el personal 
• Son conocidos éstos por 
el personal 
• Existe un proceso para 
la toma de decisiones 
• Existe una sola persona 
que se encarge de tomar 
las decisiones o se 
toman en grupo 
 
 •  Detectar áreas 
problémicas, del 
proceso administrativo 
del hospital Salud 
Integral. 
 
1. Proceso administrativo: 
1.1 Áreas problémicas 
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Anexo #2 
ESTRATEGIA DE INTERVENCIÓN 
HOSPITAL SALUD INTEGRAL, MANAGUA, NICARAGUA 
 
¿QUE? ¿QUIEN? ¿CUANDO? ¿COMO? ¿CON QUE? 
1. Establecer por 




Primeras dos semanas 
de Septiembre 2004 
Reunirse, la gerencia 
administrativa y definir 
dichas herramientas 
Junto con los objetivos, 
misión y visión de la 
empresa, para que estos 
sean acordes a los 
planteamientos y 
propuestas de dichos 
documentos. 
2. Diseñar el 
Organigrama Funcional 
de la Empresa  
Gerencia 
Administrativa junto 
con jefes de área 
Segunda quincena de 
Septiembre 
Revisando el manual de 
funciones y 
procedimientos 
existente y obtener la 
información por medio 
de las reuniones con los 
jefes de áreas y 
Fondos propios de la 
empresa. 




3. Definir los Perfiles 
de Cargo 
Gerencia de Recursos 
Humanos 
Primeros días de 
Octubre 
Después de haber 
realizado el 
organigrama funcional 
determinar las personas 
idóneas para cada 
puesto de trabajo 
Fondos de la institución
4. Transitar a una 
cultura de evaluación 
de los procesos 
administrativos 
Todo el personal, en 
especial, el personal 
administrativo  
Es un proceso que lleva 
tiempo y esfuerzo, es 
un cambio de enfoque, 
por lo que no se puede 
estimar tiempo de 
inicio y fin 
Realizando 
capacitaciones, 
involucrando a las 




Fondos de la empresa y 
personal  
5. Establecer por 




con Recurso Humanos 
Primeras semanas del 




desempeño se puede 
establecer una política 
Determinar en el 
presupuesto de para 
nómina el porcentaje 
que se establezca para 
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ACTIVIDADES SEPTIEMBRE OCTUBRE 
 1 2 3 4 1 2 3 4 
1. Definir por escrito Metas, Estrategias, Políticas de la empresa         
2. Definir el Organigrama Funcional de la Empresa         
3. Realizar capacitaciones al personal         
4. Definir los perfiles de cargo         
5. Transitar a una cultura de evaluación de planes y estrategias y 
de del desempeño 
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ANÁLISIS FODA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO HOSPITAL SALUD 
INTEGRAL, MANAGUA, NICARAGUA, 2004 
 
FORTALEZAS OPORTUNIDADES 
1. Posee personal joven, que puede ser 
capacitado para el puesto que 
desempeña y no presenta “mañas” de 
ningún tipo y la empresa puede 
moldear al trabajador en beneficio de la 
empresa. 
2. Presenta en sus puestos de dirección 
superior y dirección media estabilidad 
laborar, la mayoría de sus trabajadores 
tienen más de un año de laborar para la 
misma. 
3. Presenta un organigrama, en donde se 
establecen las líneas de mando y 
dependencias administrativas con 
claridad. 
4. La gran mayoría de su personal conoce 
la Misión (80%) del Hospital, de igual 
manera la Visión del mismo es 
conocida por un 75% del personal. 
5. Tiene relaciones estrechas con 
empresas importantes en el país, lo cual 
beneficia el proceso de captación de 
nuevos clientes, por la referencia de los 
mismos. 
6. La captación de un sinnúmero de 
empresas nicaragüenses a las que se les 
ofrecen paquetes para sus trabajadores 
y facilidades de crédito en los 
diferentes servicios que se ofrecen. 
 
1. Al ser una empresa con personal joven,  
sin experiencia (incluso muchos de 
ellos recién graduados), con ideas 
nuevas, los cuales pueden irse 
desarrollando profesionalmente con la 
empresa, representa una oportunidad 
para la creación de lealtad hacia la 
organización y en consecuencia, la 
disminución de la rotación de personal. 
2. La constante innovación en cuanto a la 
captación de clientes, ya que existe un 
servicio encargado de visitar a los 
médicos y empresas para ofrecer 
nuestros servicios y negociar modelos 
de atención, brindando precios 
especiales y atención personalizada. 
3. La gerencia tiene la oportunidad de 
crecer y darse a conocer cuando se 
realizan las jornadas de cirugías, las 
cuales son de dos tipos, cirugías de 
mano y cirugías de corazón abierto. 
4. La creación de un seguro médico para 
los trabajadores con facilidades de 
pago, que ayude a las personas que no 
cotizan al INSS o no tienen seguro 
médico. 
5. Los convenios con Hoteles que pueden  
vender los servicios del Hospital a los  
turistas en caso de emergencia o 
enfermedad. Es decir, la creación de un 
puesto de información y venta de 
seguros del Hospital en los Hoteles 




1. No existe en la empresa Manuales de 
Funciones de ninguna estancia 
administrativa. 
2. No existe en la empresa Manuales 
Operativos que ayuden a la toma de 
decisiones y al correcto 
funcionamiento de sus procesos. 
3. No se encuentran establecidos por 
1. La apertura de un nuevo Hospital con 
mayor capital y mejor infraestructura. 
2. Rápido crecimiento de la empresa, que 
no permite al personal desarrollarse 
con la misma rapidez, lo que dificulta 
el proceso administrativo. 
3. El cambio del sistema de Pensiones del 
Instituto de Nicaragüense de Seguridad 
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escrito los perfiles de cargo. 
4. No existe un sistema de evaluación al 
desempeño del personal administrativo 
y aunque existe una hoja de evaluación, 
esta ya se encuentra desfasada. 
5. El personal puede irse a trabajar a otra 
empresa por falta de un sistema de 
motivación, que cree lealtad hacia la 
misma. 
6. La falta de capacitación del personal, 
es una debilidad, ya que se brinda un 
mal servicio por falta de conocimientos 
y capacitación. 
7. No existe establecido un presupuesto 
de compras y pagos, que ayuden a la 
planificación y control de los ingresos. 
8. Al no existir metas por escritos ni las 
estrategias para alcanzarlas, el personal 
no esta comprometido con el alcance 
de las mismas. 
 
Social, lo que ocasionaría un déficit en 
los ingresos per-cápita del Hospital. 
4. La creación de la Ley Nacional de 
Salud, que indica que todo médico u 
hospital esta en la obligación, de 
brindar los servicios de emergencia y 
estabilizar al paciente, hasta su traslado 
al Centro de Salud u Hospital Estatal, 
según sea el caso, ocasiona pérdidas 
sustanciales a la empresa, si nadie se 
hace responsable de los gastos que este 
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A continuación encontrará tres secciones, divididas de la siguiente manera: 1. 
Planificación, 2. Organización y por último 3. Dirección y Control. En cada sección 
hay una serie de preguntas diseñadas para facilitarle el desempeño de sus 
funciones, léalas cuidadosamente antes de contestarlas. Las respuestas que usted 
brinde son confidenciales. Se le agradece de antemano su colaboración. 
 
I. Datos generales:     No. Ficha:_____ 
a) Edad____     c) Área____________________ 
b) Sexo____     d) Cargo___________________ 
e)  Tiempo de laborar para la institución (elija una sola opción) 
Más de 3 meses_____    Menos de 6 meses_____ 




1. ¿Conoce usted la misión del Hospital Salud Integral? 
 
Sí____    No_____ 
• Misión: es la función básica del Hospital en términos de los servicios que se 
ofrecen a los clientes (privados o asegurados), es lo que legimita socialmente 
al Hospital y le da su sentido. 
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3. ¿Conoce usted la visión del Hospital Salud Integral? 
 
Sí_____   No____ 
 
• Visión: expresa los objetivos de mediano plazo, lo que el Hospital “pretende 
ser”, el norte hacia donde sus esfuerzos estarán dirigidos, su imagen 
objetivo. 
 






5.¿Conoce usted los objetivos del Hospital Salud Integral para este año? 
 
 Sí_____  No_____ 
 







• Políticas: son orientaciones generales de estricto cumplimiento para todos, 






7. ¿Conoce usted cuáles son las metas del Hospital Salud Integral, para este año? 
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 Si_____  No_____ 
 






9. ¿Conoce usted las estrategias para lograr el alcance de los objetivos propuestos por la 
administración del hospital para este año? 
 
 Si____   No_____ 
 
• Estrategia: es el patrón o plan que integra las principales metas y políticas 
de una organización y a la vez establece la secuencia coherente de las 




10. ¿Conoce usted el manual de organización del Hospital Salud Integral? 
 
 Si_____  No_____ 
 
• Manual de organización: señala las actividades, dependencia y 
subordinados de una posición jerárquica, describiendo responsabilidades 
que realiza la persona en un puesto dado, además de informar sobre la 
estructura administrativa de los recursos humanos del sistema. 
 
11. ¿Conoce usted si el Hospital Salud Integral dispones de un manual de funciones y 
procedimientos? 
 
 Sí____   No_____ 
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• Manual de procedimientos: registra en forma ordenada y sistemática 
información, instrucciones o ambas cosas sobre  etapas y actividades que se 
consideran necesarias para la mejor ejecución del trabajo en los aspectos 
administrativos y técnicos. 
 
12. Si la respuesta es si, ¿lo utiliza rutinariamente como guía, para el desempeño de sus 
actividades? 
 
 Si____   No_____ 
 
13. ¿Cuándo usted comenzó a trabajar en ésta área le dieron a conocer el perfil de su 
cargo y los requisitos para acceder a él? 
 
 Sí____   No_____ 
 
 
14. ¿Sabe usted a que departamentos pertenece, con cuáles debe de coordinarse para 
realizar sus actividades, qué departamentos se subordinan al suyo y a quién acudir en 
caso de algún problema? 
 
 Sí____   No____ 
 
15. ¿Considera usted necesario una buena comunicación y coordinación horizontal entre 
las diferentes áreas del nivel en que su departamento está ubicado, para mejorar sus 
resultados? 
 
• Por ejemplo, si trabaja en finanzas, ¿con Ventas y Recursos Humanos?, o 
bien, si trabaja en Tesorería, ¿con Cartera y Cobro, Contabilidad y 
Facturación? 
 
Si____   No____ 
 
16. ¿Cómo considera usted la comunicación y coordinación del departmentos en que 
usted se desempeña y los demás del mismo nivel (coordinación horizontal) 
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2. Regular   _____ 
3. Necesita mejorar mucho _____ 
 
17. ¿Qué necesita usted para mejorar el trabajo que actualmente realiza? Enumere tres 
necesidades en orden de mayor a menor importancia: 
 
1)___________________________________________________________________ 
   ___________________________________________________________________ 
2)___________________________________________________________________ 
   ___________________________________________________________________ 
3)___________________________________________________________________ 





C. Dirección y Control: 
 
18. ¿Si usted tiene algún problema en el desempeño de su trabajo, a qué persona acude 
primero? 
 
Jefe inmediato_____ Jefe de departamento_____ Director Administrativo______ 
Director Médico____ Director General______ Presidente Ejecutivo______ 
 
19. ¿Considera que ésta persona le ayuda a resolver su problema? 
 
Siempre______  Algunas veces_______ Nunca_______ 
 
20. Si aún así su problema no ha sido resuelto, ¿qué hace usted? 
1.____Insiste a un nivel superior. 
2.____Busca una solución propia. 
3.____Espera a que el problema se resuelva solo. 
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4.____Se olvida del problema. 
 
21. ¿Qué mecanismo de control utiliza para constatar que las orientaciones que brinda a 
sus subordinados se cumplen según lo indicado? 
 
1.___Los dirijo inicialmente (proceso de capacitación) 
2.___Los superviso mientras las están ejecutando (evaluación de procesos) 
3.___Los evalúa al final (evaluación de resultados) 






22. ¿Piensa usted, que la coordinación y el aporte de líderes no formales ayudarían a 
mejorar el desempeño y la ejecución de las tareas? 
 
 Si____   No____ 
 
• Líderes no formales: son aquellos miembros de la institución que, aunque 
no pertenecen a la línea de mando, por su experiencia, antigüedad u otros 
atributos, son escuchados por los demás. 
 
23. ¿Qué tipo de líder considera usted que necesita el área en donde usted trabaja? 
 
1. ___Líder autócrata 
2. ___Líder participativo 
3. ___Líder que adopta el sistema de rienda suelta o líder liberal 
 
• El líder autócrata: asume toda la responsabilidad de la toma de decisiones, 
inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno 
• El líder participativo: no delega su derecho a tomar decisiones finales y 
señala directrices específicas a sus subalternos, pero consulta sus ideas y 
opiniones sobre muchas decisiones que les incumben. 
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• El líder que adopta el sistema de rienda suelta o líder liberal: delega en sus 
subordinados la autoridad para tomar decisiones puede decir a sus 
seguidores “aquí hay un trabajo que hacer, no me importa cómo lo hagan, 
con tal que se haga bien”. 
 
24. ¿Cuáles de las siguientes actividades usted realiza, en el puesto que actualmente 
desempeña? 
 
1.____ Establece o define los objetivos empresariales. 
2.____ Elije un futuro curso de acción para lograr los objetivos propuestos. 
3.____ Divide el trabajo en grupos. 
4.____ Coordina el trabajo entre ellos y establece las líneas de mando. 
5.____ Supervisa y evalúa a las personas y a los resultados. 
6.____ Influye sobre la conducta de las personas para conseguir las metas deseadas 
7.____ Realiza las tareas que le asignan. 
 
25. ¿Considera importante saber cuáles son los requisitos para ser promocionado? 
 
  Sí____   No_____ 
 
     26. ¿Conoce usted, si el Hospital dispone de una política de promoción y estímulo? 
 
  Sí____   No_____ 
 








28. ¿Describa brevemente cinco actividades que usted realiza diariamente y 
enlístelas, según su criterio, en orden de mayor a menor importancia? 
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29. ¿Enumere tres actividades que usted realiza diariamente y considera que no las 
















31. Si se le diera la oportunidad de dirigir el área donde usted labora ¿continuaría 
realzando las actividades de igual manera o las haría de manera diferente? 
 
 Igual_______  Diferente______ 
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ENTREVISTA DIRIGIDA A PRESIDENTE EJECUTIVO 
 
 
Esta entrevista es con el propósito de conocer los puntos de vista del Presidente 
de la Empresa, Lic. Ismael Reyes Mejía, y al mismo tiempo, indagar sobre sus 
estrategias y fortalezas que presenta ante las amenazas de contrincantes inteligentes. 
 
1. ¿Qué considera usted que sea la clave del éxito del Hospital Salud Integral? 
2. ¿Si tuviera la oportunidad de empezar de nuevo, que cambios realizaría y por qué? 
3. ¿Tiene alguna estrategia para la reciente apertura del Hospital Metropolitano? 
¿Considera usted, que presenta éste hospital una amenaza para Salud Integral? 
4. ¿Qué cosas de las que actualmente se están realizando, cambiaría drásticamente en 
este momento? 
Muchas gracias por su tiempo. 
 
ENTREVISTA DIRIGIDA A LA DIRECTORA GENERAL 
 
Esta entrevista es con el único propósito de indagar sobre las estrategias que 
usted planea para el futuro del Hospital que tan bien dirige, así como también conocer 
las debilidades que usted considera existen en el proceso administrativo del mismo. 
 
1. ¿Considera usted que el proceso administrativo presenta debilidades en alguno de 
sus pasos?  
2. ¿Esta empresa cuenta con personal joven, en la mayoría de sus puestos de gerencia 
media, lo considera esto una fortaleza o una debilidad? ¿Por qué? 
3. ¿Qué cosas de las que actualmente se realizan en el proceso administrativo de esta 
empresa, cambiaría drásticamente, si pudiera? 
4. ¿Tiene alguna estrategia, que le permita que la apertura del Hospital Metropolitano, 
no afecte a este Hospital? 
5. ¿Considera que sus trabajadores tienen lealtad hacia la empresa? 
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6. ¿Piensa que es necesario capacitarlos en el desarrollo personal, para de esta manera 
mejorar la eficiencia y eficacia de sus decisiones? 
Muchas gracias por su tiempo. 
 
Anexo # 7 
 
EVALUACION DEL DESEMPEÑO 
 
Nombre del Empleado_______________________________ Título______________ 
Departamento_________________________________________________________ 
Motivo de la revisión:_____Anual  _____Promoción 
 _____Desempeño 
         _____Por méritos _____Término período de Prueba 
         _____Otros 
Fecha en que el empleado empezó en el puesto actual____/_____/_____ 
Fecha de la última evaluación____/____/_____  Fecha de la evaluación programada 
____/____/____ 
Instrucciones: Evalúe cuidadosamente el desempeño en el trabajo del empleado en 
relación con los requerimientos actuales del puesto. Marque el cuadro de clasificación 
para indicar el desempeño del empleado. Indique N/A si no es apropiado. Asigne puntos 
para cada calificación dentro de la escala e indiquélos en el cuadro de puntuación 
correspondiente. Se totalizará el total de los puntos y se hará un promedio para una 
calificación de desempeño global. 
 
IDENTIFICACION DE LA CALIFICACION 
S: Sobresaliente – El desempeño es excepcional en todas las áreas y se le reconoce 
como superior a otros. 
MB: Muy Bueno – los resultados exceden claramente la mayor parte de los 
requerimientos de la posición. El desempeño es de alta calidad y se logra con una base 
consistente. 
B: Bueno – Nivel de desempeño competente y confiable. Satisface los criterios de 
desempeño en el puesto. 
NM: Necesita mejoramiento – El desempeño es deficiente en ciertas áreas. Es necesario 
el mejoramiento. 
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NS: No satisfactorio – Los resultados son generalemente aceptables y requiere el 
mejoramiento inmediato. No se debe otorgar ningún aumento por mérito a individuos 
con esa calificación. 
NC: No calificado – No aplicable o demasiado pronto para calificar. 
Factores Generales     Calificación    Escala  Detalles o Comentarios de Apoyo 
1. Calidad-precisión,  S    ____  100-90  Puntos___________________________ 
Cumplimiento y   MB____  90-80  _________________________________ 
Aceptabilidad del   B    ____  80-70  _________________________________ 
Trabajo desempeñado NM ____ 70-60  _________________________________ 
   NS  ____  inferior a 60 _________________________________ 
 
 
2. Productividad –La S    ____  100-90  Puntos___________________________ 
cantidad y eficiencia MB____  90-80  _________________________________ 
del trabajo producido B    ____  80-70  _________________________________ 
en un periódo de tiempo NM ____ 70-60  _________________________________ 
específico  NS  ____  inferior a 60 _________________________________ 
 
 
3. Conocimiento del  S    ____  100-90  Puntos___________________________ 
Puesto habilidad  MB____  90-80  _________________________________ 
 Prácticas/técnicas e  B    ____  80-70  _________________________________ 
Información utilizada NM ____ 70-60  _________________________________ 
 en el trabajo  NS  ____  inferior a 60 _________________________________ 
 
4. Confiabilidad – La  S    ____  100-90  Puntos___________________________ 
medida en la que se  MB____  90-80  _________________________________ 
puede confiar en un B    ____  80-70  _________________________________ 
empleado en relación NM ____ 70-60  _________________________________ 
con el término y segui- NS  ____  inferior a 60 _________________________________ 
miento de la tarea 
 
5. Disponibilidad- La  S    ____  100-90  Puntos___________________________ 
medida en que un   MB____  90-80  _________________________________ 
empleado es puntual B    ____  80-70  _________________________________ 
observa los periódos NM ____ 70-60  _________________________________ 
prescritos para descanso NS  ____  inferior a 60 _________________________________ 
y comida y el registro 
de asistencias totales 
 
6. Independencia – El  S    ____  100-90  Puntos___________________________ 
grado de desempeño MB____  90-80  _________________________________ 
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del trabajo con trabajo B    ____  80-70  _________________________________ 
desempeñado con poca NM ____ 70-60  _________________________________ 




Anexos # 8 
Tabla 1. Sexo encuestado 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 
 Frecuencia PorcentajePorcentaje VálidoPorcentaje Acumulado 
Femenino 13 65.0 65.0 65.0 
Masculin
o 
7 35.0 35.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 2. Rango de Edades del Personal Encuestado 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 
 Frecuencia PorcentajePorcentaje VálidoPorcentaje Acumulado 
XII. 20 A 30 10 50.0 50.0 50.0 
31 A 40 5 25.0 25.0 75.0 
41 A 50 5 25.0 25.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 3. Tiempo de Laborar para la Empresa 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 




Menos de 6 
meses 
2 10.0 10.0 10.0 
menos de un año 1 5.0 5.0 15.0 
mas de un año 17 85.0 85.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 4. Conoce la Misión de la Empresa 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 
Frecuencia Porcentaje Porcentaje VálidoPorcentaje Acumulado 
SI 16 80.0 80.0 80.0 
NO 4 20.0 20.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
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Tabla 5. Conoce la Visión de la Empresa. 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 
Frecuencia PorcentajePorcentaje VálidoPorcentaje Acumulado 
XIII. SI 15 75.0 75.0 75.0 
NO 5 25.0 25.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 6. Conoce los Objetivos de la Empresa 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 






13 65.0 65.0 65.0 
NO CONOCE 7 35.0 35.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 7. Conoce las Políticas de la Empresa 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 






15 75.0 75.0 75.0 
NO CONOCE 5 25.0 25.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 8. Conoce las Metas de la Empresa 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 






12 60.0 60.0 60.0 
NO CONOCE 8 40.0 40.0 100.0 
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Tabla 9. Conoce las Estrategias de la Empresa 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
  
 Frecuencia PorcentajePorcentaje VálidoPorcentaje Acumulado 
SI CONOCE 8 40.0 40.0 40.0 
NO CONOCE 12 60.0 60.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 10. Conoce el Manual de Organización 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 






6 30.0 30.0 30.0 
NO CONOCE 14 70.0 70.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 11. Conoce el Manual de Funciones y Procedimientos 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 






9 45.0 45.0 45.0 
NO CONOCE 11 55.0 55.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 12. Utiliza el Manual de Funciones en su Trabajo 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 






2 10.0 10.0 10.0 
NO LO UTILIZA 16 80.0 80.0 90.0 
NO CONTESTA 2 10.0 10.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
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Tabla 13. Conoce el Perfil de su Cargo 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 







12 60.0 60.0 60.0 
NO CONOCE 8 40.0 40.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 14. Conoce el Departamento, su Coordinación y sus Subordinados 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 






19 95.0 95.0 95.0 
NO CONOCE 1 5.0 5.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 15. Importancia de la Comunicación entre Áreas 








20 100.0 100.0 100.0 
 
 
Tabla 16. Comunicación y Coordinación entre Departamentos 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 




XXIV. EXCELENTE 4 20.0 20.0 20.0 
REGULAR 9 45.0 45.0 65.0 
NECESITA MEJORAR 
MUCHO 
7 35.0 35.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
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Tabla 17. A Quién Acude Primero para Resolver Problemas 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 






12 60.0 60.0 60.0 
DIRECTOR MEDICO 2 10.0 10.0 70.0 
DIRECTOR 
GENERAL 
6 30.0 30.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 18. Considera que le Resuelve el Problema 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 




XXVI. SIEMPRE 7 35.0 35.0 35.0
ALGUNAS 
VECES 
13 65.0 65.0 100.0
Total 20 100.0 100.0
 
 
Tabla 19. Si no se Resuelve, Qué Hace? 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 




INSISTE A NIVEL 
SUPERIOR 
11 55.0 55.0 55.0 
BUSCA SOLUCION 
PROPIA 
9 45.0 45.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 20. Mecanismo de Control Utilizado 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
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6 30.0 30.0 30.0 
EVALUA PROCESOS 6 30.0 30.0 60.0 
EVALUA 
RESULTADOS 
2 10.0 10.0 70.0 
NO REALIZA 
CONTROL 
6 30.0 30.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 21. Considera que el Aporte de Líderes no Formales Ayuda a la Empresa 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 






17 85.0 85.0 85.0 
NO AYUDAN 3 15.0 15.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 22. Tipo de Liderazgo que se Necesita en la Empresa 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 




AUTOCRATA 2 10.0 10.0 10.0 
PARTICIPATIVO 18 90.0 90.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0   
 
 
Tabla 23. ¿Qué Actividad Realiza en su Puesto de Trabajo? 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 




DIVIDE EL TRABAJO EN 
GRUPOS 
3 15.0 15.0 15.0 
COORDINA ACTIVIDADES 
Y ESTABLECE LINEAS DE 
MANDO 
4 20.0 20.0 35.0 
SUPERVISA Y EVALUA 
PERSONAS Y 
RESULTADOS 
5 25.0 25.0 60.0 
INFLUYE PARA EL 
ALCANCE DE LAS METAS 
1 5.0 5.0 65.0 
REALIZA LAS TAREAS 7 35.0 35.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
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Tabla 24. Considera Importante Conocer los Requisitos de Promoción 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje VálidoPorcentaje Acumulado 
SI 16 80.0 80.0 80.0 
NO 4 20.0 20.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 25. Conoce una Política de Promoción y Estímulo 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 
 Frecuencia PorcentajePorcentaje VálidoPorcentaje Acumulado 
SI CONOCE 7 35.0 35.0 35.0 
NO CONOCE 13 65.0 65.0 100.0 
Total 20 100.0 100.0  
 
 
Tabla 26. ¿Si Tuviera la Oportunidad de Dirigir, lo Haría Igual o Diferente? 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
 
 Frecuencia PorcentajePorcentaje VálidoPorcentaje Acumulado 
IGUAL 15 75.0 75.0 75.0 
DIFERENTE 5 25.0 25.0 100.0 


















Fortalecimiento del Proceso Administrativo del Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004. María 






















Gráfica 1. Sexo Encuestado 
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Rango de Edades del Personal Administrativo Encuestado 
Hospital Salud Integral, Managua, Nicaragua, 2004 
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Gráfica No. 3 
Conocimiento de Misión del Hospital Salud Integral 
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Gráfica No. 4 
Conocimiento de las Políticas del Hospital Salud Integral 
Managua, Nicaragua, 2004 
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Gráfica No. 5 
Conocimiento de los Objetivos Empresariales Hospital Salud Integral 
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Gráfica No. 6 
Conocimiento de Metas y Estrategias del Hospital Salud Integral 
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Gráfica No. 7 
Conocimiento de los Manuales de Funciones y Procedimientos y el 
Manual de Organización, Hospital Salud Integral 
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Gráfica No. 8 
Comunicación Horizontal 
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Gráfica No. 9 
Manual de Funciones y Perfil de Cargo 
Hospital Salud Integral 
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Si cononce una politica de promocion
No conoce una politica de promocion
 
Gráfica 10. 
Conocimiento de las Políticas de Promoción y Estímulo 
Hospital Salud Integral 
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Problema en el Área de Trabajo 
Hospital Salud Integral 
Managua, Nicaragua, 2004. 
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¿Si el problema no ha sido solucionado, a quién acude?  
Hospital Salud Integral 
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Mecanismo de Control Utilizado 
Hospital Salud Integral 
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DIVIDE EL TRABAJO EN GRUPOS
COORDINA ACTIVIDADES Y ESTABLECE LINEAS DE MANDO
SUPERVISA Y EVALUA PERSONAS Y RESULTADOS
INFLUYE PARA EL ALCANCE DE LAS METAS
REALIZA LAS TAREAS
Gráfica 14. 
Qué actividad realiza en el puesto que desempeña. 
Hospital Salud Integral 
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Si tuviera la oportunidad, ¿dirigiría igual o diferente? 
Hospital Salud Integral 
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Qué tipo de líder necesita. Ayuda de los líderes no formales 
Hospital Salud Integral 
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• Estrategias: el patrón o plan que integra las principales metas y políticas de 
una organización y a la vez establece la secuencia coherente de las acciones 
a realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y 
asignar, con base tanto en sus fortalezas como en sus deficiencias, los 
recursos de una organización, con el fin de lograr una situación viable y 
original, anticipando los cambios en el medio externo y las acciones 
imprevistas de sus oponentes inteligentes. 
 
 Efectividad: intenta determinar si los resultados de un programa han 
alcanzado lo propuesto en los objetivos. Este concepto requiere de varias 
mediciones. 
 
 Eficiencia: relaciona la efectividad del programa con los costos del mismo. 
La eficiencia está determinada por la cantidad y características de los 
recursos, por la manera cómo están organizados, coordinados y utilizados, 
así como también por la cantidad y calidad de las acciones que ellos 
producen. 
 
 Eficacia: se hace mediante la comparación con las normas técnico-
administrativas y las metas alcanzadas por las actividades o servicios, las 
cuales se reflejan en la cantidad y calidad de productos logrados. 
 
 Liderazgo: no es más que la influencia interpersonal ejercida en una 
situación, dirigida a través del proceso de comunicación humana a la 
consecución de uno o diversos objetivos específicos. 
 
• Metas: establecen qué es lo que se va a lograr y cuándo serán alcanzados los 
resultados, pero no establecen cómo serán logrados. Las metas principales 
son aquellas que afectan la dirección general y viabilidad de la entidad, éstas 
son llamadas metas estratégicas. 
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• Misión: que como la define muy bien Mintzberg, es la función básica de la 
organización en términos de los bienes y servicios que se ofrecen a los 
usuarios o clientes, es lo que legitima socialmente a una organización y le da 
su sentido.  
 
• Normas: son las reglas generales para situaciones cotidianas que afectan las 
funciones del hospital. Son resoluciones firmadas por los cuerpos directivos 
u otras fuentes auténticas, destinadas a determinar o fijar, en líneas 
generales, la ejecución de una o más estándares relacionados con asuntos de 
interés de la institución. 
 
• Objetivo: finalidad, meta a alcanzar 
 
• Planes Estratégicos: Planes diseñados para alcanzar metas generales de una 
organización. 
 
• Planes Operativos: Planes que contienen detalles para poner en práctica o 
ampliar los planes estratégicos en las actividades diarias. 
 
• Políticas: son reglas o guías que expresan los límites dentro de los que debe 
ocurrir la acción. Estas reglas, muchas veces toman la forma de decisiones 
de contingencia para resolver los conflictos que existen y se relacionan con 
los objetivos específicos. Las políticas principales son aquellas que guían a 
la dirección general y la posición de la entidad y que también determinan su 
viabilidad, a éstas se le conocen como políticas estratégicas. 
 
• Programas: especifican, la secuencia de las acciones necesarias para 
alcanzar los principales objetivos. Los programas ilustran cómo, dentro de 
los límites establecidos por las políticas, serán logrados los objetivos. A los 
principales programas que determinan el empuje y la viabilidad de la entidad 
se les llama programas estratégicos. 
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• Procedimiento: es la descripción estandarizada y en mayor detalle de una 
actividad u operación. Son las guías para ejecución permanente de una 
misma tarea y que, por sus características especiales, necesitan de otras 
explicaciones de “cómo es hecho en la práctica diaria”. 
 
 Reingeniería: propiamente hablando "reingeniería es la revisión 
fundamental y el rediseño radical de procesos para alcanzar mejoras 
espectaculares en medidas críticas y actuales de rendimiento, tales como 
costos, calidad, servicio y rapidez. Reingeniería no es hace más con menos, 
es con menos dar más al cliente. El objetivo es hacer lo que ya estamos 
haciendo, pero hacerlo mejor, trabajar más inteligentemente. Es rediseñar los 
procesos de manera que estos no estén fragmentados. Entonces la compañía 
se las podrá arreglar sin burocracias e ineficiencias. 
 
 Supervisión: es el proceso de ayuda y capacitación, realizada al personal, 
donde se asegura el cumplimiento adecuado de las normas para la atención 
que se brinda a la población. 
 
• Visión: expresa los objetivos de mediano plazo, lo que la organización 
“pretende ser”, el norte hacia donde sus esfuerzos estarán dirigidos, su 
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